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序章　本研究の目的とフレームワーク
はじめに
本研究の目的は,企業の価値創造のために,インタンジブルズをいかにマネ
ジメントすべきかを明らかにすることである｡企業の価値創造におけるインタ
ンジブルズの重要性が指摘されている現代社会において,インタンジブルズの
マネジメントのあるべき姿を探求する必要がある｡
図表序.1は,国内総生産(GDP)に対するインタンジブルズと物的資産に投資
を行った割合を国別に示した図である｡左から4番目が日本の投資額を示した
グラフである｡これをみると,日本は他国と比較して　GDP　に対するインタン
ジブルズ-の投資の割合が大きいことがわかる｡インタンジブルズに対する投
資が増大するにつれて,インタンジブルズのマネジメントを考える必要性が高
まるものと考えられる｡
図表序.1 GDP対インタンジブルズと物的資産への投資割合
｡機械･設備　　暮　ソフトウェア･データベース
恵海　　　　a R&D,知的財産　者　ブランド,人的装本,組編笠本
∴~_ 　~~･- ∴ ∴ 一了 ∴､ 　 ∴::
＼ 　 沖 ＼ 　 ㌔ 　 　,t
>
P J_. ､ 　 　Ae, 　 　 　 ◆･Ll 　 　 　 ㌔
←
出 典: OECD Innovation Strategy(2010, p.22)｡
今 日, 経 済 の 成 長 は 主 に イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に よ り 推 進 さ れ る(Cabrita and
l
Vaz, 2005; Malik and Malik, 2008; Volkov and Garanina, 2008) と い う 主 張 も
散見される｡インタンジブルズの重要性が増加した背景として,製造業中心､の
社会から知識中心､の社会-の変化が挙げられる｡もの作りが中心の工業社会で
は,材料,製品,あるいは設備といった貸借対照表に計上される有形資産によ
り企業価値が構築されてきた｡しかし,今日では情報や知識といった目に見え
ないものの価値が重要視されるようになった｡このような知識中心の社会では,
有形資産よりインタンジブルズによって企業価値が構築される(伊藤,2012)0
それでは,インタンジブルズをどのように捉えればよいのであろうか｡図表
序.1で示したOECD(2010)に限らず,ハードデータでインタンジブルズを捉え
る に は, 多 く の 仮 定 を 置 か ざ る を 得 な い｡ 例 え ば, 図 表 序.1 に は, R&D, 知 的
財産,ソフトウェア,データベース,ブランド,人員や組織に対する投資をイ
ンタンジブルズとして捉えている｡
会計学では,インタンジブルズを企業にとっての超過収益力の源泉であると
いう考え方がとられてきた｡横井(2012b)は,会計学における超過収益力の扱い
をのれん,知的財産,インタンジブルズという変遷であると捉えた(樫井,2012b,
pp.2-3)｡このうち,買入のれんや知的財産は貸借対照表にオンバランスできる
が,インタンジブルズはオンバランスが難しい｡また,伊藤･加賀谷(2001)は,
株式時価総額に有利子負債を足したものから貸借対照表価額を差し引き,イン
タンジブルズの測定を試みた｡
しかし,インタンジブルズの定義は研究者により様々存在し,また,組織文
化や個人の能力のように貨幣による測定が困難な要素も多く存在する｡貨幣評
価のみを用いてインタンジブルズを測定するには限界がある｡貨幣だけを用い
た財務的な評価が難しいため,インタンジブルズの測定は困難であると考えら
れている｡測定の難しさに加えて,インタンジブルズをいかにマネジメントし
ていくのかという研究も十分になされていない｡日本が今後も世界と競争して
いくためにも,インタンジブルズのマネジメントを通じた競争力の向上が課題
であると考えられる｡
本章の構成は以下の通りである｡第1節では,本研究が依拠する企業価値観
を明らかにする｡第2節では,インタンジブルズに関する会計上の取り組みを
明らかにする｡第3節では,インタンジブルズのマネジメント手法と課題を整
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理する｡第4節では,本研究のフレームワークを提示する｡第5節では,本研
究を進める上での研究手法を明らかにする｡最後にまとめを行う｡
1　企業価値とは
企業価値に対する考えには多様な見解がある｡本節では,企業価値を経済価
値 と 同 義 と す る 見 解, CSR(Corporate SocialResponsibility) 活 動 を 通 じ た 経 済
価値を狙う共有価値(shared value)であるとする見解,企業価値を多面的に捉
える見解を検討する｡
第1の見解は,企業価値を経済価値と同義だと捉える考えである｡すなわち,
第1の見解は,企業価値を主として将来キャッシュ･フローの割引現在価値と
捉える｡割引将来キャッシュ･フローを用いて企業価値とすることが欧米の通
説とされる(樫井, 2012a, p.38)｡経済価値を企業価値とする定義は株主価値の
最大化に立脚したものである(伊藤, 2013)｡株主価値の最大化とは経済価値の
最大化とも言い換えられる｡確かに企業の法的な所有者は株主であり,株主の
利益を考えて経営を行う行為は重要である｡
第2 の 見 解 は, PorterandKramer に よ っ て 提 唱 さ れ た 共 有 価 値 と い う 考 え
で あ る｡ PorterandKramer は 企 業 の 目 的 と し て 経 済 価 値 の み を 重 視 す る 見 解
に異議を唱えた｡彼らは経済価値と社会価値を併せ持った価値観で,戦略的に
将来の経済価値を狙う必要があるという共有価値を志向している(伊藤,2013)0
Porter and Kramer(2011) が 提 案 し た 共 有 価 値 と は, 社 会 の ニ ー ズ と 課 題- の
対処を通じて,社会価値の創造も含めた上で,経済価値を追求することである｡
例 え ば, ボ ト ム･ オ ブ･ ピ ラ ミ ッ ド(BottomofthePyramid:BOP) の よ う な 貧
困層をターゲットにしたビジネスは,社会のニーズに対処した新たなビジネス
チャンスである｡
第3の見解は,特に日本の経営者を中心に考えられてきたものであり,企業
価値を多面的に捉える考えである｡樫井は企業価値の概念として経済価値,社
会価値以外に,組織価値の概念が重要であると主張した(樫井, 2012a, p.40)0
組 織 価 値(organizationalvalue) を 向 上 す る に は, 組 織 風 土, 経 営 者 の リ ー ダ ー
シップ,従業員の仕事-の熱意･チームワーク,倫理観,ビジョンと戦略の整
3
合 性 の 改 善･ 改 革 な ど を 高 め る こ と( 樫 井, 2012a, p.40) が 挙 げ ら れ て い る｡ 日
本の経営者に対して,企業価値は経済価値だけか,あるいは社会価値,組織価
値も含まれるかを質問したアンケート調査によると, 88%の企業が後者の立場
を と っ て い る( 青 木 他,2009)0
横井の主張に加えて,伊藤(2012)は企業価値の概念に顧客価値も含めるべき
であると主張する｡顧客の力が弱く,企業が寡占化されている場合は,顧客の
商品購入の選択肢が狭まる｡企業の関心は販売促進活動よりも,製品の生産を
いかに効率的に行うのかということに重点が置かれていた｡効率性と有効性は
イコールの関係であった｡しかし,現代は同種の製品を生産する企業間の競争
は激しくなっている｡また,インターネット等の通信技術の普及などにより顧
客は企業に関する情報の入手が容易になった｡顧客ニーズも多様化しており,
製品に対する要求も高いと考えられる｡
企業価値には,経済価値に加え,顧客価値,社会価値,組織価値を含めたも
のであるとする主張が存在した｡さらに,日本の企業経営者は企業価値を多元
的にとらえている｡本研究では,経営者に対して有用な情報提供を目的とする
管理会計においても企業価値を経済的価値･顧客価値･社会価値･組織価値と
いうように,包括的に捉えるべきであると考える｡
2　会計におけるインタンジブルズの扱い
本節では,財務会計と管理会計において,インタンジブルズがいかに扱われ
ているのかを概観する｡第1に,財務会計上のインタンジブルズの扱いを述べ
る｡第2に,管理会計上のインタンジブルズの扱いを述べる｡
2.1財務会計におけるインタンジブルズの扱い
インタンジブルズの研究が本格的に開始されたのは, 1990年代以降である｡
しかしインタンジブルズに関連する研究は特定の分野というよりも,学際的に
な さ れ て き た(Lev, 2001; Dumay, 2014)｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 が 学 際 的 で あ
るという背景から,論者によって様々なインタンジブルズの定義が存在する｡
そのため,研究者や実務家の間で一般的に受け入れられたインタンジブルズの
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定 義 は い ま だ に 存 在 し な い(Blair and Wallman, 2001; Kristandl and Bontis,
2007,'Volkov and Garanina, 2008; Chan, 2009,'Eythymios et a1., 2010).
インタンジブルズに関する財務会計上の取り扱いを確認するために,財務会
計で定められている無形資産の定義を確認する｡ここでは,無形資産の会計基
準が独立して定められている1国際会計基準を例示する｡IAS第38号において,
無形資産は,物理的実体のない識別可能な非貨幣性資産と定義されている(IAS
第38号,8)｡無形資産の範囲は,科学的または技術的知識,新工程または新シ
ステムの設計及び実施,免許,知的資産,市場知識および商標(ブランド名およ
び 出 版 表 題 を 含 む) と あ る(IAS 第38 号, 9)｡ ま た, 事 例 と し て コ ン ピ ュ ー タ の
ソフトウェア,特許,著作権,顧客名簿,顧客または仕入先との関係,顧客の
忠実性等が示されている(IAS第38号,9)｡ただし,上記の事例がすべて無形資
産の定義を満たすわけではない｡
会 計 学 者 のBlair and Wallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を, ① 企 業 が 所
有し売却できる資産, ②企業が支配できるが売却できない資産, ③企業が全く
支 配 で き な い 資 産 の 　3 　 つ に 分 類 し た｡ 樫 井(2012a) は, 上 記 の 　Blair and
Wallman(2001) に し た が い, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を｢ 知 的 財 産｣, ｢ オ フ バ ラ ン ス
の 無 形 資 産｣, ｢ 無 形 の 資 産｣ の3 つ に 分 類 し て い る( 樫 井,2012a,p.602)｡ 知 的
財産は,特許や著作権といった法的に保護されているもので,貸借対照表上に
オンバランスできる資産である｡オフバランスの無形資産は,ブランドやレピ
ュテーションのように企業が支配できるが貸借対照表上にオンバランスできな
い資産である｡無形の資産はスキル,情報資産,価値観のように企業による支
配 が 難 し い も の を い う｡ Blair and Wallman(2001) の 分 類 に 関 し て 財 務 会 計 上
オンバランスできるものは,第1の知的財産である｡
以上,財務会計の観点からインタンジブルズ-のアプローチを検討した｡財
務会計でインタンジブルズを扱うには,測定の客観性や信頼性が必要となる｡
Blair and Wallman(2001) の 分 類 の よ う に, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 範 囲 が 拡 張 す
るに従って,オンバランスできなくなり,インタンジブルズの貨幣測定が困難
であると考えられる｡
1無形資産に対する定義はわが国では独立してなされていない(企業会計基準委員会,
2009)0
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2.2　管理会計におけるインタンジブルズの扱い
管理会計におけるインタンジブルズを考察する｡管理会計で資産として計上
しようとするのは貸借対照表に計上しようとするからではなく,資産として認
識すればマネジメントの有効性が増すからである(樫井, 2011, p.16)｡つまり,
管理会計上は財務会計のインタンジブルズの認識要件である信頼性や発生の蓋
然性がインタンジブルズの管理の有無を決定する基準とはならない｡企業買収
を考えたとき,財務会計上では被買収企業の貸借対照表上に計上されていなか
った進行中の研究開発費を資産として計上できる場合がある(IAS第38号,34)｡
この基準は,金額の客観性や信頼性によりオンバランスの可否が決定すると考
えられる例である｡
管理会計におけるインタンジブルズの捉え方は3つの見解に整理できる｡第
1の見解は,インタンジブルズのマネジメントは企業のビジネスプロセスを支
援 す る た め に 存 在 す る と い う 　Kaplan and Norton の 主 張 で あ る(Kaplan and
Norton,2004,p.32)｡ 第2 の 見 解 は, 財 務 成 果 に 結 び つ く 非 財 務 指 標 を イ ン タ
ン ジ ブ ル ズ と 捉 え た 上 で, 非 財 務 指 標 を マ ネ ジ メ ン ト す る と い うIttner and
Larcker(1995) の 主 張 で あ る｡ IttnerandLarcker(1995) は, 財 務 業 績 と 非 財 務
的 要 素 で あ るTQM(Total Quality Management) の 実 践 と の 影 響 を 調 査 し た｡
Ittner and Larckerの主張は,財務業績に影響を与える非財務指標の結びつき
を重視するという考えである｡第3の見解は,インタンジブルズを財務業績に
直接結びつくものだけでなく,非財務同士の結びつきを通じて,最終的に財務
業績が向上するものと捉える伊藤(2012)の主張である｡伊藤(2012)の見解では,
非財務を向上させるための非財務指標もインタンジブルズと捉えるため,財務
業績に結びつく因果関係の過程に存在するインタンジブルズのマネジメントま
で考慮できる｡
以上の3つの見解をまとめる｡管理会計によるインタンジブルズ研究-のア
プローチは,財務成果につなげるためのバリュ ･ードライバーを扱うという考
え で 共 通 し て い る｡ 一 方, 3 　 つ の 見 解 は, ど こ ま で を バ リ ュ ･ー ド ラ イ バ ー に
含めるのかという相違がある｡本研究では,バリュ ･ードライバーの範囲を最
も広範にとらえている伊藤(2012)の主張に基づいて,インタンジブルズを捉え
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る｡
3　インタンジブルズのマネジメントと研究課題
本節では,インタンジブルズのマネジメントに活用できるバランスト･スコ
ア カ ー ド(Balanced scorecard: BSC) と イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の マ ネ ジ メ ン ト に 関
連する課題を述べる｡第1に,インタンジブルズの性質としてインタンジブル
ズを複合的に活用することで価値を生み出す点を明らかにする｡第2に,イン
タンジブルズのマネジメントのために活用される　BSC　の概要について検討す
る｡ 第3 に, 統 合 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム の 概 要 と 統 合 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ
ステムに基づいてインタンジブルズのマネジメントを行う上での課題を整理す
る｡
3.1　インタンジブルズの複合的活用
伊藤(2014)によると,今までのインタンジブルズのマネジメントは,いずれ
も個別の資産を対象にした研究であったという(伊藤, 2014, p.135)｡人的資源
の分野でも, ｢従来の人的資源の研究は人的資源単体を取り上げていた｣ (内山,
2010)という主張がある｡他にも個別のインタンジブルズについては,リーダ
ー シ ッ プ の 研 究(Ulrich,2003), ブ ラ ン ド, レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 研 究 な ど が 挙 げ
られる｡インタンジブルズを個々に研究すると,特定の研究領域を深めていけ
ると考えられる｡
一方で,インタンジブルズを複合的に扱う研究もある｡たとえば,内山(2010)
は,インタンジブルズのマネジメントにおいては複合的なマネジメント･シス
テ ム が 求 め ら れ る と 主 張 す る｡ Kaplan and Norton(2004) は, イ ン タ ン ジ ブ ル
ズ を 人 的 資 産, 情 報 資 産, 組 織 資 産 と し て 捉 え る｡ 他 に もBrynjolfsson は, IT
投資も重要であるが,人材に対するIT教育費用,業務改革支出といったイン
タンジブルズな要素が結びつく　ことで企業の生産性が高まると主張する
(Brynjolfsson, 2004)0 Brynjolfsson(2004) の 主 張 は, 情 報 資 産 と い う 個 別 の イ
ンタンジブルズだけでなく,人的資産や組織資産などを複合的に検討する必要
性を示唆する｡
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複合的に扱うといってもインタンジブルズの種類は多種多様である｡マネジ
メントすべきインタンジブルズとそうでないものはどのように区別するのであ
ろ う か｡ Kaplan and Norton(2004) に よ る と, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は, 戦 略 に 方
向づけられる必要があるという｡戦略を実行するのに必要か否かにより企業に
とって必要なインタンジブルズを決定するという考えである｡戦略を軸にすれ
ば戦略を実現するために必要なインタンジブルズを特定しやすくなる0
3.2　インタンジブルズのマネジメント
インタンジブルズのマネジメントを行うためのシステムとして,先行研究で
はBSC の 活 用 が 提 案 さ れ て き た｡ Marr et al.(2003) やAndriessen(2004) は イ
ンタンジブルズのマネジメントを行うには　BSC　を用いる研究が多い点をメタ
分 析 か ら 明 ら か に し て い る｡ ま た, ChareonsukandChansa･ngavej(2008) は,
インタンジブルズのマネジメントのフレームワークとしてBSCを示している｡
実際に,BSCを用いてインタンジブルズのマネジメントを扱った研究としては,
Kaplan and Norton(2004) や 伊 藤(2014) が あ る｡ Kaplan and Norton(2004) は,
学習と成長の視点の中でレディネス評価を通じたインタンジブルズのマネジメ
ントを事例研究した｡伊藤(2014)は,戦略課題に応じてインタンジブルズをマ
ネジメントする方法が異なる点を明らかにしている｡
BSC　を活用したインタンジブルズのマネジメントが文献研究によって示さ
れ,実際に　BSC　を活用したマネジメントも行われている｡そこで,本研究は
BSC　の活用を前提としてインタンジブルズのマネジメントを検討する｡一方,
BSC　といっても,その役立ちは時代が進むにつれて拡張している(森沢他,
2005;Abdel-Kadereta1.,2011; 伊 藤,2014)｡ そ こ で, BSC の 変 遷 を 示 す こ と
で,本研究が依拠するBSCに対する考えについて明らかにする｡
伊藤(2014)は, BSCの変遷を戦略的業績評価システム,戦略実行のマネジメ
ント･システム,戦略の策定と実行のマネジメント･システム,そして循環型
マネジメント･システムの4つに分類している｡インタンジブルズのマネジメ
ントが主要なテーマとして論じられるようになるのは,戦略の策定と実行のマ
ネジメント･システムとしてBSCが扱われるようになって以降である｡戦略の
策定と実行の段階では,戦略を可視化する戦略マップと,戦略の進捗度を測定
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するスコアカードを構築する必要がある｡戦略マップが提唱された結果,イン
タンジブルズと財務成果との結びつきを可視化できるようになった｡
図表序.2　BSCの構成要素
戦略マップ 
プ ロ セ ス: 業 務 管 理 ﾘｨTVｩUrĀĀ
戦略テーマ:地上での折り返し 
財 務 の 視 点 擁 ｲ
利益と 
RONA ﾉHH8ﾘ)ﾉ+yzbĀĀĀĀ
売 上 高 機 体 ｴﾈ,ﾈﾞ ﾘﾋĀĀĀĀĀ
成 長 率 の 削 減 
顧客の視点 蜂ﾘ*ﾘ,ﾈﾍｨｷ/猪*ｸ,(*ｸ鰄+x..畏ﾉJﾙ(RĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
より多くの顧客を 
惹きつけ維持する 
D 荒 最 低 価 格 ﾜY. 廁ｦĀĀĀĀ
内 部 の 視 点 畠iﾅD 亦ĀĀĀ
迅速な 
地 上 折 り 返 し 9ﾈ. 云H+RĀĀĀĀ
学 習 と 成 長 の 視 点 Tｹwh,ﾈ8ｲĀĀĀĀĀ
塑型包茎塗 
転機境係員 ﾈ､ｩJﾒ5H7ﾈｸ6x5h5R8,ﾈ､ｩJﾒĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
豊艶虹呈主よ 
係員の配置 &8ﾅx醜/ﾒ鳧,兩ｸﾏﾈ,8*ĀĀĀĀĀĀĀĀ
地上係員 
の方向づけ 
スコアカード 
尺 度  冦 ｩ U y & ﾂ Ā
■ 市 場 価 値 Dﾉ+yzc3RĀĀĀĀĀ
■ 座 席 の 収 益 Dﾉ+yzc#RĀĀĀĀĀ
■ 機 体 リ ー ス コ ス ト Dﾉ+yzcRRĀĀĀĀ
I リ ピ ー ト 顧 客 数 sRĀĀĀĀ
I 顧 客 数 D "Y ﾘ
■ 定 刻 の 発 着 畢 畠c 犬ĀĀĀ
■ 顧 客 の ラ ン キ ン ク c 犬
■ 地 上 滞 在 時 間 砲3Z｢ĀĀ
I 適 時 出 発 時rTE)l 箔RĀĀ
L戦略的ジョブレディネス 箔D膩｣ﾓsR)D駑｣2ﾓR9D駑｣Rﾖﾆ R R R
■情報システムの利用可能性 
J戦時意識 
■地上係員の持株保有者割合 
アクションプラン 
実 施 項 目 冰ﾈ 蠅Ā
■cRM シ ス テ ム の 実 行 版7 ㊦Ā
● 品 質 管 理 版7
■顧客ロイヤルティプロクラム u蜈
■サイクルタイムの最大活用 7㊦芇ĀĀ
● 地 上 係 員 の 訓 練 7 " 7 ㊦
■係員配置システムの始動 
■コミュニケーションプロクラム 
■地上係員の持株保有者割合 7㊦芇ĀĀ
■ 従 業 員 持 株 制 度 版7 ㊦Ā
予 算 総 額 
出 典: Kaplan and Norton(2004, p.53)Balanced Scorecard 　 を ス コ ア カ ー ド
と訳出｡
図 表 序.2 は, KaplanandNorton(2004,p.53) が 紹 介 し た サ ウ ス ウ エ ス ト 航 空
のBSC で あ る｡ サ ウ ス ウ エ ス ト 航 空 はLCC(LowCostCarrier) で あ り, 低 価 格
で顧客にサービスを提供する企業である｡低価格でサービスを提供するために
は,低コストで業務を行う必要がある｡低コストを追求する戦略が図表序.2の
戦略マップに示されている｡財務の視点では,財務成果に関する目標が設定さ
れる｡財務目標を達成するには,顧客からサービスを購入してもらう必要があ
る｡顧客の視点では,顧客に対する価値提案が示される｡図表序.2の顧客の視
点には,定刻の発着や(他の航空会社と比較して)最低価格などの戦略目標が設
定されている｡財務の視点や顧客の視点で設定された戦略目標を達成するため
9
には,内部の視点で企業のビジネスプロセスを構築する必要がある｡迅速な地
上折り返しを通じて,機体の効率的活用,定刻の発着などが行える｡しかし,
ビジネスプロセスを構築したとしても,それだけでは十分でない｡ビジネスプ
ロセスを運用できるように,従業員のスキルや情報システム,組織文化などを
準備する必要がある｡学習と成長の視点は,内部の視点を支えるためのインフ
ラとして機能する｡
サウスウエスト航空の戦略マップを通じて,財務の視点,顧客の視点,内部
ビジネスプロセスの視点,学習と成長の視点を検討した｡各視点では,戦略を
細分化した戦略目標を設定する｡戦略目標同士は因果関係が想定されており,
最終的に財務成果につながるような戦略仮説を構築する｡
スコアカードは図表序.2では,戦略マップの右隣に示されている｡戦略マッ
プで可視化された戦略を測定するものがスコアカードである｡測定するためは
尺度を設定する必要がある｡尺度が決定されれば,戦略目標を達成するための
目 標 値 を 設 定 し 現 状 値 を 測 定 す る｡ Kaplan and Norton(2004) は, イ ン タ ン ジ
ブルズを測定する手法としてレディネス評価を提唱した｡
最後に,図表序.2の一番右に示されているアクションプランについて述べる｡
スコアカードに目標値を設定しその実績値を測定し,両者の差を埋める手段と
してアクションプランがある｡顧客の視点,内部ビジネスプロセスの視点,学
習と成長の視点で設定された各戦略目標に対してアクションプランが構築され
る｡なお,財務の視点にアクションプランがないのは,下位の戦略目標が達成
されれば,財務成果の向上に繋がると仮定されているためである｡
BSC,特に戦略マップが提唱されたことで,従来はトップの頭のなかにあっ
た戦略が明示できるようになった｡戦略の可視化により,全従業員の間で戦略
に関わるコミュニケーションを行うことができ,それによって戦略修正が可能
となる｡企業が進むべき中長期的な方向性を示す戦略には,トップによる多く
の仮説が含まれており,当初意図した戦略がすべて実現するとは限らない｡戦
略マップを通じて戦略が明示されるため,戦略実行を行った結果,仮説と異な
るものが出てくれば戦略マップの戦略目標や因果関係の変更を通じて,戦略修
正が行える｡
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戦略の修正は,インタンジブルズのマネジメントにとって重要なプロセスで
ある｡インタンジブルズ-の投資は戦略に依存して行われるため,戦略の修正
を素早く実施できれば,自社にとって適切なインタンジブルズが構築できるた
めである｡
3.3　インタンジブルズのマネジメントの研究課題
戦略マップとスコアカードが提唱され,戦略の可視化と測定のシステムが構
築された｡一方,戦略は策定しただけでは意味がなく,いかに実行に繋げてい
く の か が 重 要 と な る｡ Kaplan and Norton(2008) は, 戦 略 の 策 定, 策 定 さ れ た
戦略の業務活動-の落とし込み,さらに戦略修正のサイクルまでを一貫させた
マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 構 築 す る 必 要 が あ る と 主 張 し た｡ Kaplan and
Norton(2008) の 主 張 は, 循 環 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム と 呼 ば れ る｡ 本 研 究 で
は,循環型マネジメント･システムを統合型マネジメント･システムとして扱
う｡ここでいう統合とは,戦略と業務が結びついていることを示している｡
戦略の策定と実行に関する統合型マネジメント･システムについては,フレ
ー ム ワ ー ク に 関 す る 研 究(KaplanandNorton,2008), 統 合 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ
ステムを企業が導入しているか否かを調査するための研究(Ferreria and Otley,
2009),統合型マネジメント･システムの実行可能性を調査した研究(伊藤,
2014)などが行われてきた｡これらの先行研究は,統合型マネジメント･シス
テムの理論構築を行った研究,理論が実践されているかを確認する質問調査の
研究,理論が実践でも活用できるのかという研究テーマである｡
統合型マネジメント･システムは,インタンジブルズのマネジメントを行う
上で不可欠なシステムである｡戦略の策定段階で価値創造に必要なインタンジ
ブルズが提案され,実行段階でインタンジブルズの構築がなされるため,戦略
の策定と実効を結びつける統合型マネジメント･システムが重要となる｡イン
タンジブルズは無形の資産であり捉えにくいため,長期的な視点で戦略的に構
築していかなければ,投資がなおざりになりかねない｡さらに戦略策定段階で
インタンジブルズ-の投資が考慮されていても,実行に繋がっていなければ絵
に描いた餅となってしまう｡したがって,戦略策定と実行を結びつける統合型
マネジメント･システムの中で,インタンジブルズを扱う必要がある｡
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ここで,統合型マネジメント･システムとは, ｢従来ばらばらだった戦略の策
定と実行のマネジメント･システムやツールを統合することによって,戦略を
効果的に実現｣するものである(伊藤, 2014, p.2)｡本研究で依拠する統合型マ
ネジメント･システムの構成要素を図表序.3に示す｡①の事業戦略の策定では,
事業戦略を策定したのち, BSCを通じて戦略の可視化や目標値の測定が行われ
る｡ ②の業務計画-の落とし込みでは,戦略を現場に落とし込むためのカスケ
ードがなされる｡実行では,戦略と日常業務が実行に移される｡ ③のモニタリ
ングと修正では,業務活動に関するモニタリングと修正に加えて,戦略に対す
るモニタリングや修正行動がとられる｡当初策定された戦略はトップの仮説で
あり,戦略の実行を通じて仮説の修正が行われる｡
図表序.3　統合型マネジメント･システム
①事業戦略の策定 
②業務計風 冤ｨ-h,ﾉxh+XﾙﾒĀĀĀ ③モニタリングと修正 
し こ｣
出典:筆者作成｡
インタンジブルズのマネジメントを行う手段として　BSC　を活用した統合型
マネジメント･システムを用いる場合,図表序.3すべてのプロセスを実践に移
す必要がある｡しかし,統合型マネジメント･システムとインタンジブルズの
関係を考える際には,図表序.3のフレーム全体に関わる課題と,統合型マネジ
メント･システムの構成要素である(D事業戦略の策定, ②業務計画-の落とし
込み, ③モニタリングと修正に,それぞれ課題が存在する｡
第1の課題は,特定企業を対象とした統合型マネジメント･システムの利用
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に関するものである｡統合型マネジメント･システムでは,戦略と業務が統合
されているため,末端の従業員まで戦略を理解させる必要がある｡
統合型マネジメント･システムの活用に関わる調査としては,企業-のアン
ケートを通じた大量サンプル調査が有効である｡大量調査としては複数組織を
対象とする場合と,特定組織-のアンケート調査がある｡特定組織-の調査の
ほうが,条件が一定しているので戦略の浸透を調査するのに適している｡つま
り特定組織の従業員-アンケート調査を行って,マネジメント･システムの統
合度を明らかにする必要がある｡本研究のリサーチサイトに対して,インタン
ジブルズのマネジメントを行う前提となるマネジメント･システムが統合され
ているかを明らかにするという課題が存在する｡この課題については,第2章
で検討する｡
第2の課題は,インタンジブルズと戦略の関係である｡図表序.3の(丑は事業
戦略の策定を行う段階である｡インタンジブルズは戦略と結びつけてマネジメ
ン ト し な い か ぎ り, 価 値 を 生 み 出 さ な い(KaplanandNorton,2004,p.38) と い
う主張があるように,インタンジブルズにとって戦略の概念は重要である｡一
方で,戦略については論者ごとに多様な見解があり,意見の一致を見ていない｡
そこで,まず戦略について概観する｡次に,戦略論の中でインタンジブルズが
いかに扱われてきたのかを明らかにする｡戦略をインタンジブルズというアプ
ローチで検討した研究は資源ベースの研究を除くと多くないため,第3章では,
このような課題にチャレンジする｡
第3の課題は,インタンジブルズが業務を行う現場でいかに構築されるのか
を明らかにすることである｡この課題は,戦略を現場に落とし込むカスケード
に関わる研究課題である｡カスケードを行うツールにはさまざまな方法が提案
されてきた｡横井(2008)は,カスケードのツールとして,方針管理や目標管理
を 紹 介 し た｡ ま た, Kaplan and Norton(2008) は, ダ ッ シ ュ ボ ー ド や シ ッ ク ス
シ グ マ を 紹 介 し て い る｡ 他 に も, 伊 藤(2014) は, カ ス ケ ー ド の 手 段 と し てBSC
を用いるケースを紹介した｡このようなツールにより,ほとんどの戦略目標を
業務計画-と落とし込むことが可能である｡一方で,戦略のカスケードにより
インタンジブルズがいかに構築されているかは明らかにされていない｡カスケ
ードのプロセスに焦点を当てたインタンジブルズの構築を第4章で検討する｡
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第4の課題は,戦略修正に関わるものである｡従来,戦略は所与であると考
えられていた｡経済環境が安定しており変化があまりない市場であれば,トッ
プが策定した戦略にしたがって,現場が戦略を実行できた｡現場に落とし込ま
れた目標値は正しいということが前提であり,目標値と実績値の差を埋めるた
めに業務活動のPDCAサイクルが実施される｡しかし,今日の経済環境は変化
が激しく当初策定していた戦略と環境が合わなくなる場合もある｡そこで,戟
略実行のPDCAサイクルを回して,戦略の修正までを扱う必要が生じる｡
戦略的マネジメント･システムに関して,戦略実行をした結果,戦略の修正
をいかに行うべきかについては十分な研究がなされていない｡例えば,奥(2013)
によると,どのような戦略を策定すべきかといった戦略の策定段階の議論は盛
ん に 行 わ れ て い る が, す で に 実 行 さ れ て い る 計 画 的 戦 略(deliberate strategy)
の戦略修正を論じている事例は非常に少ないのが現状である(奥, 2013)｡経営
環境が激しく変化する中,環境に適応できるように戦略修正を行う意義は大き
い と 考 え ら れ る｡ 戦 略 修 正 を 扱 う 数 少 な い 文 献 の 中 で, Kaplan and
Norton(2008)は統計的分析による方法と,会議による方法を明らかにした｡こ
のうち,戦略修正のプロセスが具体的にどのようになされているのかを調査し
た研究は多くはない｡第5章では,戦略修正に焦点を当てて,修正プロセスに
関わる課題とその対応策を検討する｡
以上例示した4つの課題は,インタンジブルズをマネジメントすることで企
業価値を創造するという点に焦点を当てたものである｡一方で,インタンジブ
ルズの負の側面にも目を向ける必要がある｡とりわけ,戦略のパラドックスに
ついて取り上げることは重要である｡すなわち,戦略に方向づけられたインタ
ンジブルズが構築できたとしても問題が生じる可能性がある｡環境変化等を原
因として当初意図した戦略が足を引っ張る場合があるからである｡例えばソニ
ーの　MD(ミニディスク)は,ソニーの強みである小型化を通じて一定の市場を
形 成 し て い た｡ そ の 後 ア ッ プ ル がiPod の 販 売 を 開 始 し, 音 楽 の 保 管 がiTunes
等のようにコンピュータ上で行えるようになった｡ MD　を開発･生産･販売す
るためのインタンジブルズが構築されていたが,競争環境の変化によって蓄積
してきた音楽という情報資産がiTunes　ではダウンロードできず価値穀損して
しまった｡本研究ではこのようなインタンジブルズの負の側面に関する問題を
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第6章で取り上げる｡
4　研究のフレームワーク
統合型マネジメント･システムに基づいた本研究のフレームワークを図表
序.4に示す｡第1章ではインタンジブルズの定義,研究変遷に対する動向をレ
ビューする｡
第2章では,本研究のフレームワークである統合型マネジメント･システム
の構成要素間の関係を明らかにする｡構成要素とは,戦略の策定,業務-の落
とし込み,そして戦略修正である｡大量データによる実証研究を行って,マネ
ジメント･システムの統合度を検証する｡
第3章では,インタンジブルズと戦略の関係を明らかにする｡インタンジブ
ルズは戦略と結びつけて管理しないかぎり大きな価値を生み出せないと主張さ
れている｡一方,戦略には多様な概念が提唱されている｡第3章ではインタン
ジブルズという観点から戦略論を捉え,従来の戦略論の中でインタンジブルズ
がいかに扱われていたのかを明らかにする｡
第4章では,戦略のカスケードを通じたインタンジブルズの構築を明らかに
する｡言い換えれば,第4章では戦略の業務計画-の落し込みについて検討す
る｡策定した戦略を現場に落とし込むカスケードを扱うのが第4章である｡第
4　章では,カスケード本来の役割を実現する過程を通じて,インタンジブルズ
がいかに構築されるのかを明らかにする｡
第5章では,戦略の修正の課題について検討する｡戦略の修正がいかなるコ
ントロール概念を通じて,どのようなプロセスを経て行われるのかを明らかに
する｡同時に,インタンジブルズのマネジメントと戦略修正の関係についても
触れる｡
第3章から第5章では,統合型マネジメント･システムの構成要素にしたが
って,企業価値創造を行うためのインタンジブルズのマネジメントについて検
討する｡一方,企業価値創造のためには,戦略のパラドックス-の対応を検討
することも重要である｡戦略のパラドックスとは,戦略実行のために資源を集
中投入した結果,環境変化に対応できなくなることである｡戦略のパラドック
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スはインタンジブルズの負の側面に含まれると捉え,本研究では第6章で,イ
ンタンジブルズの負の側面にいかに対応していくべきかについて明らかにする｡
図表序.4　本研究のフレームワーク
序章 
｢1章インタンジブルズ研究の変遷と方向性｣ 
i_Li:;-i17 　 　 　 　 ミ ミ
企業価値創造 
r2章マネジメント.システムの統合康に関する研究｣ 
『r3章S;6qo6#oi#tiw,成｣『 
モ ニ タ ノ ン ク と 修 正  r 4 書 慧 監 禁 竺 誤 る 車 磁 器 認 諾 芸 歪 霊 ｣  イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 群 集 ｣  
配 慮 実 行 親 藩 ･併称形桝ン繋喝=㌢.. 
出典:筆者作成｡
5　研究手法
戦略のパラドックスへの対応 
r6章インタンジブルズの負の側面の影響と管理｣ 
レ ジ リ エ ン ス 非 関 連 多 角 化 
終章 
前節では,研究フレームワークを明らかにして,フレームワークの構成要素
ごとに研究課題を示した｡本研究を進めるに当たっては,研究課題にしたがっ
て,文献研究やフィールドスタディ(実証研究とケーススタディ2)を通じて課題
を 解 決 し て い く｡ フ ィ ー ル ド ス タ デ ィ に つ い て, Merchant and Van der
stede(2006)は,組織の構成員を直接観察して,現実世界の現象を詳細に調査す
2 　 一 般 に ケ ー ス ス タ デ ィ が 望 ま し い リ サ ー チ 戦 略 で あ る の は,｢ ど の よ う に｣, あ る い は｢ な
ぜ｣という問題が課されている場合,研究者が事象をほとんど制御出来ない場合,そして
現実の文脈における一時点の現象に焦点がある場合である(Yin, 1994,p.13)0
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る も の(Merchant and Van der Stede, 2006) と 定 義 し て い る｡ フ ィ ー ル ド ス タ
ディのリサーチサイトは,海老名総合病院である｡海老名総合病院で実践され
ている戦略のマネジメントについての実態把握を行う｡実態把握のために,参
与観察,アンケート調査,インタビュー調査を実施する｡
海老名総合病院を本研究のリサーチサイトに選んだのは, BSCを活用してい
る,戦略実行を行っている,一組織の全従業員を対象とした調査が可能である
と い う 　3 つ の 理 由 か ら で あ る｡ 第1 の 理 由 で あ るBSC の 活 用 に つ い て, 海 老
名 総 合 病 院 で は2010 年 度 にBSC を 試 行 的 に 導 入 し た｡ 2011 年 度 に は, BSC
の導入段階として,病院BSCを構築するとともに,一部の部門と部署に対して,
部門BSCを展開した｡ BSCを活用することでインタンジブルズをマネジメン
トする下地が作られた｡インタンジブルズのマネジメントを研究するには,港
老名総合病院のケースは有用であると考えられる｡
第2の理由である戦略実行について,海老名総合病院がBSCを導入した目
的が戦略実行であるという点が挙げられる｡BSCの導入目的は多様に存在する
( 森 沢･ 黒 崎,2003; 棲 井,2008,pp.25-30) た め, BSC を 導 入 し て い る 組 織 が 必
ずしもBSCを戦略実行のために活用しているとは限らない｡海老名総合病院で
は内山院長(当時)がBSCを戦略的マネジメント･システムとしての導入を宣言
している(伊藤, 2014, p.167)｡戦略に依存してインタンジブルズの価値が変化
するという点を踏まえれば,特定組織に入り込んで研究を行う研究方法がイン
タンジブルズ研究を進めるにあたって効果的である｡組織ごとに戦略が異なれ
ば,必要なインタンジブルズも異なるためである｡
第3の理由である一組織の全従業員を対象とした調査については,BSCの導
入を通じて,組織にどの程度戦略が浸透しているのかを把握できる｡戦略が業
務にまで落とし込まれていれば,従業員にまで戦略が浸透していると考えられ
る｡さらに,戦略修正まで実践されていれば,統合型マネジメント･システム
が導入されているとみなせる｡特定の組織で統合型マネジメント･システムが
実践されているのか,統合型マネジメント･システムが有効であるのか,とい
った問題を調査するには,大量サンプルを利用した実証研究が有効である｡
本研究では,第2章,第4章,第5章で設定した課題を海老名総合病院での
調査から得られた情報に基づいて解決する｡第2章では,海老名総合病院の全
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看護部職員を対象にアンケート調査を行い,戦略と業務の統合に対する意識調
査を行う｡さらに,第2章の分析結果を用いて,組織内で特に戦略が浸透して
いる部署を選定する｡第4章では,第2章で抽出された部署を対象としたイン
タビュー調査を実施して,戦略のカスケードを通じてインタンジブルズが構築
される実践を明らかにする｡第5章では,海老名総合病院で実践されているBSC
レビューの参与観察を通じて,戦略修正プロセスを明らかにする｡
第1章,第3章,第6章は文献レビューに基づいて研究を行う｡第1章では,
インタンジブルズに対する定義,研究変遷,研究対象等を検討するため,先行
研究のレビューを通じて研究を進めることが効果的である｡第3章では,従来
提唱されてきた戦略論をレビューして,インタンジブルズとの関係を再考する｡
第6章では,インタンジブルズの負の側面については理論が確立されておらず,
多様な見解があるため,文献研究による理論的研究を行う｡
まとめ
本章では,本研究が依拠する企業価値とインタンジブルズの意義を明らかに
した｡企業価値を経済価値と同義と解するべきではなく,多面的に捉えるべき
であるとした｡また,財務会計と管理会計上で,インタンジブルズがどのよう
に 扱 わ れ て い る の か を 検 討 し た｡ Blair and Wallman(2001) の3 つ の 分 類 に 従
うと,オンバランスできる無形資産は財務会計上で扱われ,無形資産に加えて,
支配可能であるが企業から分離して販売できない資産,企業が全く支配できな
い も の が 管 理 会 計 上 で 扱 わ れ る｡ 本 研 究 で は, Blair and Wallman(2001) の 　3
つの分類全てを含めてインタンジブルズの検討を行っていく｡
次に,インタンジブルズのマネジメントの手法と課題を整理した｡インタン
ジブルズのマネジメントを行うにあたっては,インタンジブルズを複合的に活
用することが重要になる｡インタンジブルズのマネジメントを行うためには,
戦略の策定と実行のマネジメント･システムであるBSCが利用できる｡インタ
ンジブルズのマネジメントに関わる課題については統合型マネジメント･シス
テムのフレームワークに基づいて整理した｡フレームワークは企業価値創造と
戦略のパラドックスという　2つに分類した｡ 2つの分類を合わせて考えること
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が企業価値創造にとって不可欠であると考えたためである｡
価値創造の源泉が有形資産からインタンジブルズ-と重点が移行するにつれ
て,インタンジブルズをいかにマネジメントすべきかが重要となった｡インタ
ンジブルズのマネジメントを効果的に実施できる企業が高い競争力を得られよ
う｡インタンジブルズは可視化が困難なものが多く,意識的にマネジメントを
行わなければ,インタンジブルズに対する投資がなおざりになってしまうおそ
れがある｡ BSCによるマネジメントは,インタンジブルズを可視化する上で効
果的であると考えられる｡
本研究では,文献研究,実証研究,参与観察などのアプローチを通じて,図
表序.4のフレームワークで提示した課題を各章で検討していく｡各章での検討
を通じて,企業価値創造のためにインタンジブルズをいかにマネジメントすべ
きかを明らかにする｡
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第1章　インタンジブルズ研究の変遷と方向性
はじめに
先進国における　20世紀の経済活動を特徴づけると,製造が中心の社会とい
える｡製造中心の社会では,標準化や規模の経済を通じた大量生産によるコス
ト低減により競争優位を構築できた｡同様に, ｢1970年代から1980年代を通
じ て 我 が 国 の 競 争 優 位 はQCD(quality,cost,delivery) の 追 求｣ に あ る と さ れ た
( 伊 藤,2007,p.15)｡ 具 体 的 に は, コ ス ト 低 減, 品 質 向 上, 納 期 短 縮 を 目 指 し て
きた｡製造中心の工業社会では,土地,工場,機械設備といった貸借対照表に
計上される資産を拡大することが,企業価値の創造に寄与するといわれてきた｡
しかし, 20世紀終盤に時代が下ると,製造を中心としただけでは企業価値創
造 が 困 難 と な っ た｡ こ の 原 因 と し て, LapointeandCimon(2009) は, グ ロ ー バ
ル化,規制緩和, IT化の3点を指摘する｡グローバル化では,関税率の引き下
げや貿易協定などの結果,国家間で製品を流通させやすくなり,競争相手が世
界中の企業-と変化した｡規制緩和により,政府に保護されていた産業が競争
にさらされるようになった｡IT化により,情報伝達の円滑化や地理的な障壁を
破る結果につながった｡これらの影響によりグローバルな企業間競争が激しく
なり,製造活動を効率的に行うのみでは,企業価値の創造が難しくなった｡
国の経済が豊かになると,消費者は自らのニーズに合った商品を求めるよう
になり,顧客ニーズが多様化する｡消費者の要求を満たすために,企業は少品
種多量生産から多品種少量生産を行う｡商品のイメージや企業自体のレピュテ
ーションを高めるために,多額の広告宣伝も必要となった｡顧客ニーズの多様
化という要因も,QCDといった効率性を追求するだけでは企業価値を創造しに
くくなる原因となっている｡
21世紀の経済における重要な潮流の1つは,価値創造の源泉が有形資産から
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ- と シ フ ト し た こ と で あ る(VolkovandGaranina,2008)｡ イ
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ンタンジブルズが価値創造の源泉として注目された点について岩井(2003)は
｢利潤の源泉が,お金で買える機械や工場から,お金では買えない人間の頭の
中 の 知 識 や 能 力- と 急 速 に 転 換 し つ つ あ る｣ と 主 張 し た( 岩 井,2003,p.17)0
製造中心の社会と知識中心の社会では管理会計の扱う範囲も拡大する｡新製
品開発の戦略的コストマネジメントとして原価企画が考案された｡また,増加
した支援コストの割当て精度を高めた原価を算定する活動基準原価計算
(Activity-based Costing:ABC) な ど の よ う に 戦 略 的 管 理 会 計 が 展 開 さ れ た｡ 戦
略の策定と実行のマネジメント･システムであるBSCはインタンジブルズの管
理を促した｡知識中心の社会においても,業務効率の追求は大切である｡しか
し,コスト優位以外にも,顧客の要求する問題を解決する能力や継続的に革新
を生み出すことが重要である｡他社をベンチマークするのではなく,他社とは
異なる正しい事を戦略的に行うための管理会計情報が求められるようになった｡
以上のように,20世紀の社会と21世紀の社会では価値創造の源泉が異なる｡
価値創造の源泉の変化に対応して,インタンジブルズ研究はどのように行われ
てきたのであろうか｡本章では,インタンジブルズ研究の変遷を検討した上で,
現在におけるインタンジブルズ研究の対象と研究動向を明らかにする｡第1節
では,インタンジブルズの定義を検討する｡第2節では,インタンジブルズ研
究の変遷を考察する｡第　3節では,インタンジブルズ研究の対象を検討する｡
最後に本章をまとめる｡
1　インタンジブルズとは何か
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 定 義 に は 統 一 し た 見 解 が な い(Blair and Wallman,
2001; °han, 2009; Eythymios et a1., 2010; Kristandl and Bontis, 2007;
volkov and Garanina, 2008)0 Kristandl and Bontis(2007) は イ ン タ ン ジ ブ ル
ズに関する文献の中で用いられてきた主要な用語を調査した｡ Kristandl and
Bontis(2007) の 調 査 に よ る と, 知 識 財 産(intellectual property), 無 形 資 産
(intangible assets), 知 的 資 本(intellectual capital), 知 的 資 産(intellectual
assets), 知 識 資 本(knowledge capital), 知 識 資 産(knowledge assets) な ど が 用
いられてきたという｡インタンジブルズの用語が多様に存在する理由の1つに,
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研究分野により用語が異なるということが挙げられる｡会計学研究者のLevに
よれば,無形資産は財務会計の文献で用いられ,知識資産は経済学の文献で用
いられ,知的資本はマネジメントや法律の文献で用いられている(Lev, 2001,
p.5)と主張する｡
Blair and Wallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 特 徴 に 基 づ い て イ ン タ ン
ジブルズを①企業が所有し売却できる資産, ②企業が支配できるが売却できな
い資産,③企業が全く支配できない資産の3つに分類した｡横井(2012)は,Blair
andWallman(2001) に し た が い, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を｢ 知 的 財 産｣, ｢ オ フ バ ラ
ン ス の 無 形 資 産｣, ｢ 無 形 の 資 産｣ の3 つ に 分 類 し た( 樫 井, 2012, p.602)｡ 知 的
財産は,特許や著作権といった法的に保護されているもので,貸借対照表上に
オンバランスできる資産である｡オフバランスの無形資産は,ブランドやレピ
ュテーションのように企業が支配できるが,貸借対照表上にオンバランスでき
ない資産である｡無形の資産はスキル,情報資産,価値観のように企業による
支配が難しいものをいう｡知的財産,オフバランスの無形資産,無形の資産と
い う 　3 つ の 分 類 は 図 表1.1 の よ う に ま と め ら れ る｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は, 知 的
財産,オフバランスの無形資産,無形の資産が全て含まれる概念である｡
図表1.1　インタンジブルズの分類
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ ﾙ4 俥 蜥ĀĀĀ
オフバランスの無形資産 
無形の資産 
出典:筆者作成｡
インタンジブルズの定義について, Lev(2001)は｢物的,金融的性質(株券,
債券)を有さない将来便益の請求権である｣と定義した(Lev,2001,p.5)｡請求権
としてインタンジブルズを捉えるLevは,インタンジブルズのオンバランスを
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志 向 し て い る と 考 え ら れ る｡ 一 方, Blair and Wallman(2001) は イ ン タ ン ジ ブ
ルズを, ｢製品の生産やサービスの提供に貢献するか,それに活用される,もし
くはインタンジブルズの活用をコントロールする個人,企業に対して将来の便
益 を も た ら す と 期 待 さ れ る 非 物 的 要 因｣ で あ る と 定 義 し て い る(Blair and
Wallman, 2001, p.3)0 Lev(2001) とBlair and Wallman(2001) に は, イ ン タ ン
ジブルズを権利に限定しているか否かという違いがある｡会計学で捉えられる
権利としてのインタンジブルズは知的財産であり, ｢伝統的な会計学では,法律
上の権利や経済上の優位性を表す特許権,実用新案権,商標権,営業権など｣
が 該 当 す る( 樫 井, 2012,p.601)｡
続いて,インタンジブルズの性質について検討する｡インタンジブルズを競
争 優 位 の 源 泉 と し て 捉 え る(Barney, 2002; Kristandl and Bontis, 2007) と い う
主張がある｡企業の競争優位については,業界構造という外部要因と,企業内
部の経営資源によって生み出される｡このうち,業界構造が収益性に与える影
響が約10%,個別企業の経営資源の違いが約40%影響することが実証されてい
る(Rumelt, 1991)｡ 企 業 内 部 の 経 営 資 源 に つ い て, リ ソ ー ス･ ペ ー ス ト･ ビ ュ
(ーResourceBasedView:RBV) の 理 論 に よ る と, VRIO を 満 た し た 資 産 が 競 争
優位を生み出す資源として識別される｡ VRIOとは,経済価値(Value),希少性
(Rarity), 模 倣 困 難 性(Imitability), 組 織(Organization) の 頭 文 字 を と っ た も の
である｡ VRIO　を満たすことで,インタンジブルズを競争優位の源泉となるも
のに限定できる｡
Lev(2001)の定義を参考にして,本研究では,インタンジブルズを企業の競
争優位を生み出す無形の源泉と定義する｡また,インタンジブルズの範囲とし
て は, Blair and Wallman(2001) が 分 類 し た, 知 的 財 産, オ フ バ ラ ン ス の 無 形
資産,無形の資産全てをインタンジブルズとして扱う｡インタンジブルズの性
質 に つ い て は, Barney(2002) が 示 し たVRIO そ の も の で あ る と 捉 え る｡
な お, 本 研 究 で は 知 的 資 本(intellectual capital) も イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 範 境
に含まれるものとして議論を行う｡知的資本の構成要素である人的資本,構造
資本,関係資本という概念の全てが知的なものであるとは考えられないためで
ある｡知的資本という表現が適切でないという点について,樫井(2012)は知的
とはいえないレピュテーションのようなインタンジブルズがある(横井, 2012,
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pp.6031604) こ と を 根 拠 と し て い る｡ ま た, Andriessen(2001) は 組 織 文 化 が 優
れている企業を取り上げ,従業員が集団的な価値と規範を共有する例を紹介し
た｡ こ の よ う な 知 的 と は 呼 べ な い 隠 れ た 資 産(hiddenasset) が あ る(Andriessen,
2001)と主張した｡今後の議論でも,引用文献によりインタンジブルズ,知的
資本,無形の資産等の用語を用いるが,本研究では,知的資本はインタンジブ
ルズに含まれていると捉える｡
2　インタンジブルズ研究の変遷
本節では,インタンジブルズ研究の変遷を検討する｡第1に,インタンジブ
ルズ研究が増加した1990年代以降の変遷を検討する｡第2に,インタンジブ
ルズ研究について,外部報告を志向した測定目的の研究から,マネジメント目
的の研究-とインタンジブルズ研究の重点が移行したことを明らかにする｡第
3に,インタンジブルズ研究の変遷を3つのステージに分類した文献を検討す
る｡
2.1　インタンジブルズ研究の推移
第1節で明らかにしたように,インタンジブルズ研究は学際的に行われてお
り,様々な専門用語が使われている｡研究のアプローチも多様な分野から行わ
れ て い る｡ Bounfour(2015) に よ る と, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に は 少 な く て も6 つ の
研 究 ア プ ロ ー チ が 存 在 す る と い う(Bounfour,2015,p.17)｡ す な わ ち, 活 動 ア プ
ローチ,サービス活動アプローチ,分析的アプローチ,戦略的アプローチ,知
的資本アプローチ,会計アプローチの6つである｡
6　つの研究アプローチを整理すれば,インタンジブルズ研究の変遷を明らか
にする上で,研究対象を調査する際に活用できる｡活動アプローチは,企業活
動には多かれ少なかれインタンジブルズの要素が含まれるというアプローチで
ある｡活動アプローチは特定の研究分野に依拠していないため,分析を行うの
は困難である｡サービス活動アプローチは,サービス活動の分析に焦点を当て
る｡分析的アプローチは,インタンジブルズに該当する投資を明らかにすると
いうものである｡例えば研究開発,特許の構築と購入,広告宣伝,ソフトウェ
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アなどの投資をインタンジブルズと捉えている｡投資は総称してイノベーショ
ン,ブランド構築,レピュテーションの構築のために行われていると考えられ
る｡戦略的アプローチでは,企業の内部資源が競争優位の源泉としてのインタ
ン ジ ブ ル ズ で あ る と さ れ て い る｡ 戦 略 的 ア プ ロ ー チ に は, Barney の 　RBV や
Prahalad and Hamel の コ ア･ コ ン ピ タ ン ス な ど が 含 ま れ る(Bounfbur, 2015,
p.22)｡知的資本アプローチでは,企業内部の知的資本のモデル化に焦点が置か
れ た｡ 代 表 的 な 研 究 と し て 　Edvinsson and Malone(1997), Sveiby(1997),
Stewart(1997) が 例 示 さ れ た(Bounfour, 2015, p.29)｡ 会 計 ア プ ロ ー チ で は, 財
務 会 計 上 の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 扱 い を 対 象 と す る も の で, intangibleassets と
いう用語が用いられている｡
図表1.2　タイトルにインタンジブルズを含む文献数の推移
芦了it-,I ､バ､′-～J  l 　 　 　 * 4
∫.
_ ′ ｢ ′ ･ 　 　 　 ) . , - .ヽ
群- ㊥ 苛rePutation
- - - intellectual property
- - intellectual capital
- intangibles
-･･ ･intangible assets
- 弘 少knowledge capital
400 　---･ ′-
♂耳ぜ〆ず♂耳ぜ♂♂～bQb♂♂♂㌔㌔
出典:筆者作成｡
以 上 の6 つ の ア プ ロ ー チ で 用 い ら れ て い る 用 語 と, 第1 節 で 示 し たKristandl
and Bontis(2007)が例示したインタンジブルズの多様な用語を参考にしてイン
タンジブルズ研究の変遷を検討する｡図表1.2の右に示した単語をEBSCOで
検 索 し た｡ 検 索 条 件 は, 論 文 の 題 名 に 　reputation, intellectual property,
intellectual capital, intangibles, intangible assets, knowledge capital が
含まれていることであり,かつ査読付き論文のみに限定した1｡図表1.2の折れ
1 論 文 の タ イ ト ル にinnovation とbrand を 含 む 文 献 も 調 査 し た｡ ど ち ら の 文 献 も1985 年
から2016年までの間に1万件以上の論文が執筆されていた｡
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線グラフの推移を見ると,1980年代にインタンジブルズ研究が徐々に開始され
始め, 1990年代以降,一挙に増大している｡インタンジブルズについて,本格
的に研究されはじめたのは, 1990年以降といえる｡
1990年代以降インタンジブルズ研究が増加したことが図表1.2の結果から推
察できる｡それでは, 1990年代はインタンジブルズの研究について,どのよう
な 取 り 組 み が 行 わ れ て い た の で あ ろ う か｡ Sveiby(2010) を 用 い て, 1990 年 か ら
2000 年 ま で の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 の 変 遷 を 検 討 す る｡1989 年 にSveibyetal.
に よ っ て 提 唱 さ れ た 見 え ざ る 貸 借 対 照 表(Invisible balance sheet) の 問 題 意 識
は, コ ン サ ル テ ィ ン グ フ ァ ー ム, 会 計 事 務 所, 病 院, コ ン ピ ュ ー タ 業 界 の よ う
な知識産業では貸借対照表上に,企業本来の価値を表せないという点にある｡
Sveiby et al.(1989) は, 各 々 の 従 業 員 が ク ラ イ ア ン ト に 対 し て 課 題 解 決 を 行 っ
ていくため,ノウハウを有した従業員の存在が重要になると考えた｡クライア
ントの課題解決に必要な資本を,伝統的な財務資本とは別に,ノウハウ資本
(Know how capital) と し て 分 類 し た｡ ノ ウ ハ ウ 資 本 を さ ら に, 個 人 資 本
(Individualcapital) と 組 織 資 本(Structuralcapital) に 分 け て い る｡ オ ン バ ラ ン
スができないノウ-ウ資本について,財務諸表に付随させて開示するという提
案をした｡
インタンジブルズ研究の中でもSveibyetal.(1989)の見えざる貸借対照表は,
時価と簿価の差額を説明しようとした先駆的な試みであると考えられる｡しか
し, Sveiby et al.(1989) が 対 象 と し て い る 業 種 は, コ ン サ ル テ ィ ン グ フ ァ ー ム
やIT業界など,有形資産の割合が相対的に低い業種に限られている｡インタ
ンジブルズは有形資産の割合が大きい業界にとっても重要な資源である｡さら
に,ノウハウ資本の対象は主として人材に関するものに限定されている｡イン
タンジブルズは,人材以外にも組織の風土や,ブランド,レピュテーションな
ど 多 様 な も の が 含 ま れ る 概 念 で あ る｡ Sveiby et al.(1989) が 提 唱 し た ノ ウ ハ ウ
資本は適用対象が狭いという問題がある｡ここにノウハウ資本より広い概念で
ある知的資本が提唱されたと考えられる｡
知 的 資 本 はEdvinsson and Malone (1997) に よ っ て 提 唱 さ れ た｡ 知 的 資 本 の
構成要素は人的資本と構造資本で構成される｡構造資本は,顧客資本と組織資
本から成る｡そして,組織資本はイノベーション資本とプロセス資本で構成さ
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れ て い る( 図 表1.3)0
図表1.3　スカンディア社の市場価値モデル
出 典: Edvinsson and Malone(1997, p.52)0
人的資本は,個人の能力,知識,技術,そして企業の従業員やマネジャーの
経 験 な ど を 含 む(Edvinsson and Malone, 1997, p.34) 概 念 で あ る｡ 従 業 員 や マ
ネ ジ ャ ー が 企 業 を 去 る と き に 企 業 か ら な く な る も の(MERITUM,2002,p.10) と
も い え る｡ 構 造 資 本 は 人 的 資 本 を 支 援 す る イ ン フ ラ を 指 す(Edvinsson and
Malone,1997,p.35)｡ 従 業 員 が 退 社 し て も 企 業 の 中 に 残 っ て い る 知 識 の こ と で
あ る(MERITUM,2002,p.ll)｡ 組 織 資 本 は, 組 織 を 通 じ て 知 識 の 流 れ を 加 速 す
る た め の シ ス テ ム, ツ ー ル, 運 営 ポ リ シ ー な ど- の 投 資 で あ る(Edvinssonand
Malone, 1997, p.35)｡ イ ノ ベ ー シ ョ ン 資 本 は, 新 製 品･ サ ー ビ ス を 生 み 出 し,
即 座 に 市 場- 提 供 す る 能 力 で あ る(Edvinsson and Malone, 1997, pp.35･36)0
イノベーションの結果は,商標権,知的財産,他の無形資産の構築などとして
現れる｡プロセス資本は,業務プロセス,技術,従業員教育プログラムなどか
ら 構 成 さ れ る(Edvinsson and Malone, 1997, p.36)｡ 構 造 資 本 に は 組 織 内 部 の
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組織資本以外に,組織外部の顧客資本と分類されている｡
知的資本2はその後,人的資本,構造資本,関係資本という要素で構成される
という理解が一般的になった｡スカンディア社のモデルでは取り扱われなかっ
たのは関係資本である｡関係資本は,顧客,サプライヤーまたはR&Dパート
ナ ー な ど, 企 業 外 部 と の 関 係 性 に 関 連 し た も の で あ る(MERITUM,2002,p.ll)0
関係資本の例としては,イメージ,顧客のロイヤリティ,顧客満足度,サプラ
イ ヤ ー と の 関 係 な ど が 挙 げ ら れ る(MERITUM, 2002,p.ll)0
2.2　インタンジブルズの伝統的研究と先進的研究
インタンジブルズ研究は1990年代から増大したことが図表1.2から示唆さ
れた｡それでは1990年代以降は,どのようなテーマでインタンジブルズの研
究 が な さ れ て き た の で あ ろ う か｡ Veltri(2011) は, Chiucchi(2005)3 の 論 文 を 引
用し,知的資本報告書を研究対象の違いから伝統的(pioneering)研究と先進的
(advanced) 研 究 に 分 類 し て い る｡ 2 つ の カ テ ゴ リ ー は イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 の
変遷を探る上で有用であると考えられる｡そこで,伝統的研究と先進的研究に
ついて検討する｡
第1のカテゴリーである伝統的研究の目的は,貸借対照表上で認識されてい
ないインタンジブルズの計上を目指すものである｡伝統的研究は,法律上の権
利を除く4インタンジブルズを市場価値と簿価のギャップで説明できるという
考えに基づいている｡市場価値と簿価は共に特定時点で測定されるため,両者
のギャップはストックとしての｢静的｣なものとして捉えられる｡
2　知的資本は,現在でも欧州や豪州の研究者をはじめとして,数多く用いられている用語
である｡知的資本が提唱された後,インタンジブルズという用語を専門用語として広めた
研 究 者 の1 人 にLev(2001) が 挙 げ ら れ る｡ Lev(2001) の 著 書 はintangibles と い う タ イ ト ル
で あ る｡ 一 方, 本 文 中 で はintangible assets とintangibles が 互 換 的 に 用 い ら れ て い る｡
intangibleassets と い う 用 語 はIAS38 の 無 形 資 産 の 基 準 で も 用 い ら れ て い る が,Lev の 著
書では会計上オフバランスとして扱われる無形の資産まで議論を行っている｡また,
Kaplan and Norton(2004) やIttner(2008) は, 会 計 学 の 認 識 範 囲 を 超 え た 意 味 でintangible
assetsの用語を用いている｡このように,論者によって様々な用語がインタンジブルズを
検討する際に用いられている｡
3 veltri(2011) の 参 考 文 献 に, ｢Chiuccbi, M. S.(2005), Measuringlntellectual Capitalin
Small and Medium Enterprises: The iGuzzini Illuminazione Case Study, Paper
Pz･eseDted at the lst EAZSM WoL･LsLop oD lVL'suall'zL'ng, MeasuTJDg and ManagLDg
ZDtaDgL'bles aDdZDtellectual Cap)'tal', October, pp.18･20, Ferrara.｣ が 示 さ れ て い た が,
ワ ー ク シ ョ ッ プ の 資 料 で あ る と 考 え ら れ, 入 手 で き な か っ た｡ 以 降 も, Chiucchi(2005) の
言葉を引用した箇所があるが, Veltri(2011)の論文から引用したものである｡
4　例えば特許権,商標権などの無形資産は,オンバランスされるインタンジブルズである｡
31
伝 統 的 研 究 の 具 体 例 と し て, Edvinsson and Malone(1997) やSveiby(1997)
の 研 究 が 挙 げ ら れ て い る(Veltri, 2011)0 EdvinssonandMalone(1997) は, 企 業
の非財務価値に加え,市場価値と簿価とのギャップはインタンジブルズである
と 主 張 す る(Edvinsson and Malone, 1997, p.51)0 Sveiby(1997) の 提 唱 し た イ
ン タ ン ジ ブ ル ズ･ モ ニ タ ー は 図 表1.4 の 通 り で あ る｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ･ モ ニ
ターは,有形資産とインタンジブルズの合計を市場価値であると捉えている｡
インタンジブルズについては外部構造(顧客,サプライヤ )ー,内部構造(スタッ
フ部門の従業員の能力),コンピタンス(ライン部門に従事する従業員の能力)か
ら構成される｡インタンジブルズ･モニターはインタンジブルズを測定する方
法であり,複数の指標を示す形式となっている｡ Sveiby(1997)によると指標の
選択は企業の戦略に依存するという｡
図表1.4　インタンジブルズ･モニター
市場価値 
有 形 898585x7X8ｸ5ĀĀĀ
資産 丶Hﾕﾉ"内部構造 (9878585ĀĀĀĀĀĀ
成長  Ā
イノベーション    Ā
効率性    Ā
持続性    Ā
出 典: Sveiby(1997).
一方,市場価値から簿価を差し引いたものをインタンジブルズと捉えるには,
数々の問題点が指摘されている｡問題点は,次の4つに整理できる｡第1の問
題点は,市場価値と簿価の差額をインタンジブルズとすると,業種によってイ
ンタンジブルズの割合が小さく5なる(古賀,2012)点である｡第2の問題点は,
市場価値の変動によりインタンジブルズの値が変化する(Upton, 2001)点であ
る｡第3の問題点は,インタンジブルズから生じる価値は組織の状況や戦略に
5　古賀(2012,p.37)に示された｢企業価値に占める知的資産の割合一時価総額上位50社｣
の図を見ると,インタンジブルズがマイナスの業種が存在する｡
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依存する(Kaplan, 2010)点である｡現状の戦略とうまく適合したインタンジブ
ルズを構築していた企業が,新たな戦略を策定した場合,インタンジブルズの
価値は変化する｡第4の問題点は,インタンジブルズ同士の結びつきにより価
値 が 変 化 す る(Kaplan and Norton, 2004; Komnenic and Pokraj6i6, 2012) 点 で
ある｡インタンジブルズを個々に測定した場合の価値と複合的なインタンジブ
ルズの価値は異なる｡
上記の4つの批判は測定という観点からの問題と,マネジメントという観点
からの問題に分類できる｡測定という点からは,第1の問題点である市場価値
と簿価の差額をインタンジブルズとすると,業種によってインタンジブルズの
割合が小さくなることと,第2の問題点である,市場価値の変動によりインタ
ンジブルズの値が変化する点が当てはまる｡ 2　つの問題点は,インタンジブル
ズを金額で捉えにくいという貨幣による測定に関する限界を批判したものであ
る｡マネジメントという点からは第3の問題であるインタンジブルズから生じ
る価値は組織の状況や戦略に依存する点と,第4の問題点であるインタンジブ
ルズ同士の結びつきにより価値が変化する点が当てはまる｡インタンジブルズ
を戦略と結び付けない限り企業価値の向上に結びつかず,インタンジブルズを
いかにマネジメントしていくのかという論点につながらないという限界である｡
第2のカテゴリーである先進的研究の目的は,インタンジブルズのマネジメ
ン ト に あ る(Veltri,2011)｡ す な わ ち, 企 業 価 値 向 上 に 貢 献 す る バ リ ュ ･ー ド ラ
イ バ ー の マ ネ ジ メ ン ト が 目 的 と な る｡ バ リ ュ ･ー ド ラ イ バ ー の マ ネ ジ メ ン ト の
ためには,インタンジブルズの相互作用を捉える必要があるため,価値創造プ
ロセスの可視化が必要である｡先進的研究が扱うインタンジブルズは,ストッ
クだけでなくフローとしての｢動的｣なものを捉える必要がある｡インタンジ
ブルズをマネジメントするための尺度としては,フローの測定も重視される
(Veltri, 2011)0
先進的研究の具体例として,デンマーク知的資本報告書ガイドライン(2000)
やMERITUM(2002) が 例 示 さ れ た(Veltri, 2011)｡ デ ン マ ー ク 知 的 資 本 報 告 書 ガ
イ ド ラ イ ン6( 以 下 デ ン マ ー ク ガ イ ド ラ イ ン), MERITUM ガ イ ド ラ イ ン は, 共 に
6 　 デ ン マ ー ク 知 的 資 本 報 告 書 ガ イ ド ラ イ ン は2000 年 に 発 行 さ れ たAGuideline For
lntellectual Capital Statements: A Key to Knowledge Management と,2000 年 版 を 改 定
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価値創造プロセスが示されている｡また,両ガイドラインはインタンジブルズ
をマネジメントするフレームワークが提案されている｡インタンジブルズのマ
ネ ジ メ ン ト に つ い て 管 理 会 計 研 究 者 で あ るKaplanandNorton が1992 年 に 提
唱したBSCの影響も両ガイドラインが受けていた可能性もある｡
以上,本項ではインタンジブルズの研究に対する伝統的研究と先進的研究を
検討した｡伝統的研究と先進的研究の違いを図表1.5に示す｡図表1.5で,イ
ンタンジブルズを測定する目的と,インタンジブルズをマネジメントする目的
という2つの研究目的を比較した｡インタンジブルズ研究の対象が先進的研究
-と,研究の重点が移行した｡研究課題の変遷は,研究領域に対する重点の移
行であると考えられる｡
図表1.5　伝統的研究と先進的研究の比較
研 究 の タ イ プ 比 較 項 目 9ﾙ4 侈Hｸb 先 進 的 研 究 ĀĀĀ
インタンジブルズの概念 898585x7X8ｸ5ﾙk8ﾆ,ﾈﾋ無形の資源のシステム ĀĀĀĀĀĀの合計である h+X,H,ﾈ4898585x7X8ｸ5ĀĀĀ
焦 点 898585x7X8ｸ5 イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 分 類/ 要 素 間 ĀĀĀĀĀ分 類 す る こ と ﾉｨﾍﾘﾞﾉwĀĀĀĀ
主 要 な 目 的 竸ｸ 幵ﾈｨ 廂&ﾈｭH,ﾈﾋH 獣 価 値 創 造 の た め の 道 ĀĀĀを 説 明 す る こ と Dh+x.,bĀĀĀĀĀĀ
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 基 本 単 位 冖8ﾆ,ﾈﾋ 無 形 の 活 動 ĀĀĀ
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 形 態 94 動 的. 静 的 ĀĀ
概 念 的 前 提 ﾈ/ ｩ. x. ,b 知 識 を マ ネ ジ メ ン ト す る こ と 
出 典:Veltri(2011, p.10)( 先 進 的 研 究: イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 形 態 に 静 的 を 追 加)｡
2.3　インタンジブルズ研究に関わる3つのステージ
インタンジブルズ研究の動向を1980年代から2009年まで調査した研究に,
PettyandGuthrie(2000), Guthrieetal.(2012) が あ る｡ 2 本 の 文 献 は イ ン タ ン
ジブルズに関する文献のメタ分析を行っているため,インタンジブルズの研究
動 向 を 知 る 上 で 有 用 で あ る｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 研 究 に 関 し て 　Petty and
し た,IntellectualCapitalStatements: TheNew Guideline が2003 年 に 発 行 さ れ て い る.
34
Guthrie(2000) は, 1980 年 代 か ら1990 年 代 ま で の 文 献 を 調 査 し た｡ 調 査 の 結
果, 1990 年 代 中 盤 ま で の 研 究 を 第1 ス テ ー ジ, そ れ 以 降 を 第2 ス テ ー ジ と 分
類した｡第1ステージとは,インタンジブルズとは何か,なぜインタンジブル
ズが重要なのか,どのような分野で研究がなされているのかに注目した研究で
あ る7(PettyandGuthrie,2000)｡ 一 方, 第2 ス テ ー ジ で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ
を ど の よ う に 捉 え る の か に 焦 点 を 当 て て き た8(Petty and Guthrie, 2000) 研 究
である｡
第1ステージでは,インタンジブルズに関連する関心の増加に意識が向けら
れている｡ここでの関心とは,様々な組織で何が起こっているのかという記述
的 な も の で あ っ た(Pettyand Guthrie, 2000)｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は 重 要 な 何 か
で あ り, 測 定 さ れ 管 理 さ れ る べ き で あ る も の(PettyandGuthrie,2000) と し て
捉えられている｡第2ステージでは,インタンジブルズを有すると企業の株価
や市場に対していかなる影響をあたえるのかという調査が始まった(Petty and
Guthrie, 2000)｡ 例 え ば, 年 次 報 告 書 の コ ン テ ン ツ 分 析(contentanalysis) や 付
加 価 値 知 的 資 本(VAIC) 分 析9 の よ う な 研 究 が 行 わ れ て き た(Dumay, 2014)｡ 第1
ステージで構築された仮説を第2ステージの研究によって検証するというもの
である｡
次 に, Guthrie et al.(2012) は 　Petty and Guthrie(2000) の 研 究 に 基 づ い て
2000年から2009年までの文献を用いてメタ分析を行った｡分析に用いたジャ
ーナル10から, 2,662　本の論文が抽出された｡次に全ての論文のタイトルと要
約を分析し,インタンジブルズに関連する論文を423本抽出した｡分析の結果,
インタンジブルズの研究に第3のステージあると主張した｡第3ステージでは,
実 践 に お け る イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 調 査 に 焦 点 を 当 て る(Guthrie et a1., 2012)0
7 原 文 で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の｢why, what, where｣ に 焦 点 を 当 て て い た と い う 表 現
が用いられている｡
8 　 原 文 で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の｢how｣ に 焦 点 を 当 て て い た と い う 表 現 が 用 い ら れ て い
る｡
9 Pulic(1998)により提唱されたインタンジブルズと財務業績の関係を計量的に分析する
手法｡
10 　 分 析 に 用 い た 雑 誌 は, Joumal olZDtellectual Capl'tal, Joumal ofHzLmaD Resouz･ce
Costl'Dg aDdAccouDt)'Dg, AccouDtl'Dg Add)'tL'Dg and AccouDtabL'll'ty Joumal, European
AccouDtLIDg Ref,)lew, AccouDtJ'Dg OTgaDL'zatl'oDS and SocL'ety, A ustz･alL'aD AccozLDtL'Dg
RevL'ew, MaDagemeDt AccouDtL'Dg Research, AccouDtL'Dg Fomm, BtL'tl'sh AccozLDtL'Dg
RevL'ew, Crl'tL'cal Pez･spect)'ves oD Account)'Dg の10 冊 で あ る.
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近年のインタンジブルズ研究のアプローチの潮流は,特定の組織に焦点を当て,
インタンジブルズのマネジメントの実践を明らかにすることであるといえる｡
Petty and Guthrie(2000), Guthrie et al.(2012) で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研
究のステージが3つ存在すると主張された｡第1ステージは,インタンジブル
ズがなぜ重要であるのか,インタンジブルズとは何か,どのようなフレームワ
ークで測定すべきかが議論されていた｡本章の第1節,第2節で示したインタ
ンジブルズに関わる用語の多様性や理論の検討は第1ステージの領域である｡
第2ステージは,第1ステージで提唱された理論を土台にフレームワークを
構築し,理論に対する有効性の実証にあった｡第2ステージでは,インタンジ
ブ ル ズ と 財 務 業 績 の 関 係 を 調 査 し た 研 究 者(Omila et a1., 2011; Brown and
Kimbrough, 2011; Volkov and Garanina, 2008; Marita 血 and Schnatterly,
2002),国別のインタンジブルズと財務業績の関係を調査したVAIC研究(Shiu,
2006; Chan, 2009; Z 占ghal and Maaloul, 2010; Komnenic and PokraJCIC,●  y  ●  ′
2012), 財 務 業 績 意 外 と イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 関 係 を 調 査 し た 研 究(Moon and
Kym, 2006; Ferreira, 2010; Steenkamp and Kashyap, 2010) な ど 多 様 な 研 究
が挙げられる｡
第3ステージは,実践としてインタンジブルズがどのようにマネジメントさ
れているのかを研究する｡本研究では,特定組織をリサーチサイトとして実践
の中でいかにインタンジブルズがマネジメントされているのかを明らかにする｡
3　インタンジブルズ研究の対象
本節では,インタンジブルズ研究の対象を検討する｡第1に,特定のジャー
ナルに関する広範な文献レビューを行ったDumay(2014)の論文を考察する｡第
2 に, Marretal.(2003) と 　Andriessen(2004) の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 目 的 を
検討した伊藤(2014)をレビューする｡
3.1 Dumay(2014) の 研 究
インタンジブルズ研究の対象を明らかにする上で, Dumay(2014)の文献が参
考になる｡ Dumay(2014)を検討する理由は,知的資本の唯一の研究雑誌である
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JozLmalofZDtellectual Capl'tal(JIG) に 掲 載 さ れ て い る2013 年 ま で の す べ て の
論文を調査しており,インタンジブルズ研究の対象が網羅されているためであ
る｡ JZC は 当 初, 創 始 者 で あ るChase に よ り エ メ ラ ル ド で 出 版 さ れ, 研 究 雑 誌
と し て 刊 行 さ れ た(Dumay, 2014)0 ABDC ジ ャ ー ナ ル で は, JIC を 会 計 の 研 究
雑 誌 と し て 位 置 づ け て い る(Dumay, 2014)0
図表1.6　インタンジブルズの研究内容
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 　 合 計
(%)(%)(%)(%)(%)(%)( ㌔)(%)(%)(%)(%)(%)(%)(%)(%) 
外 部 報 告 210 "15 232 40 B33 234 鉄"29 rĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
監 査  0  0  0  0  0  0  0  
･ ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ ･ ガ バ ナ ン ス 0 9 3 0 0 0 0 
･ マ ネ ジ メ ン ト ･ 戦 略 鉄67 都247 鉄41 鼎25 39 鼎r34 40 鼎2ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
業 績 測 定  7  R 2 4  B 1 6  " 2 5  b 1 7  2 2 1  2 3  Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā
そ の 他  唐 1 7  6  2 8  1 0  l l  1 0  途 9  
出 典: Dumay(2014, pp.32-33)｡
Dumay(2014)の研究の一つに,論文ごとのインタンジブルズ研究の目的を分
類することがある｡分類作業を通じて,どのような目的でインタンジブルズを
研究しているのかが理解できる｡図表1.6に調査結果を示した｡図表1.6によ
れば,総比率をみると,マネジメントと戦略を目的としたインタンジブルズ研
究の論文数が最も多く,全体の43%を占めている｡ 2番目に多いものは外部報
告 で, 27% を 占 め る｡ 3 番 目 に, 業 績 測 定 目 的 の 研 究 が 多 い｡ 監 査, ア カ ウ ン
タビリティ,ガバナンスを対象としたインタンジブルズの研究はほとんどなさ
れていない｡
JZCが2000年に刊行された点を考慮すれば,インタンジブルズ研究が外部
報告のための測定目的から,マネジメント目的-と重点が移行したという前節
の結論と整合する｡また, Chase自身もABDCジャーナルでの分類は会計と位
置づけられているが, JZCはマネジメントを志向した雑誌として出版したと主
張 し て い る(Dumay, 2014)0
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3.2 　 伊 藤(2014) の 研 究
伊 藤(2014) は, Marretal.(2003) と 　Andriessen(2004) の 論 文 か ら, イ ン タ ン
ジブルズ研究の目的を調査した｡ Marretal.は｢インタンジブルズを測定する
一貫した合理的ないし論理的な理由がないため混乱が生じる｣として従来のイ
ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 に 関 す る 論 文 を 批 判 し て い る(Marreta1., 2003,p.442)0
Marretal. の 文 献 で は, ProQuest, Emerald, Infbtrac, Ingenta, Centre for
Business Performance reference database と い う デ ー タ ベ ー ス に 基 づ い て,
インタンジブルズの測定に関わる　26　の用語でキーワードを検索している｡具
体的には,知的資本や人的資本などインタンジブルズに代わる用語,資源ベー
スや資源に関わる用語,業績や株価利回りなど尺度に関わる用語,その他とし
てコンピタンス,特許,研究開発などインタンジブルズに含まれる用語である｡
データベースを調査した結果84本の文献が選択された｡
Marretal. と 同 様 に, Andriessen(2004) は イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 研 究 が 測 定 手
法にばかり目が向けられ,測定目的についてほとんど無視されてきたと批判し,
研究目的の検討を行った｡具体的には,インタンジブルズ研究に対して影響力
のある論文7本を抽出し,その内4本以上の文献で引用されたものを対象とし
た｡また,上記の抽出方法では捉えきれなかった,無形の資産の財務評価に関
する文献を加えた｡調査の結果37本の論文が選択された｡そして, 37本の論
文が最終的に3つの研究対象に分類された｡
伊藤(2014)は,上記の論文で調査されたインタンジブルズの測定目的に基づ
い て, 図 表1.7 の よ う に 整 理 し た｡ す な わ ち, 戦 略 策 定 と 実 行, 報 酬 制 度, 外
部 報 告, 法 と 取 引 で あ る｡ 第1 の 研 究 目 的 は, 戦 略 実 行 で あ る｡
Andriessen(2004) が 内 部 経 営 管 理 と 区 分 し た も の に 対 応 す る｡ こ れ は, Marret
al.(2003)の戦略策定と戦略実行の業績評価に該当する｡第2の研究目的は,報
酬制度である｡第3の研究目的は,外部報告である｡第4の研究目的は,法と
取引である｡
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図 表1.7
Mar√ et a暮.の区分
インタンジブルズの測定目的
伊藤の区分 Andriessen の 区 分
買収金額算定
出 典: 伊 藤(2014, p.58)0
3.3　本研究で整理したインタンジブルズ研究の対象
3.1と3.2の先行研究を踏まえ,インタンジブルズの研究対象を図表1.8のよ
うに整理した｡インタンジブルズ研究の対象には,主として戦略の策定と実行,
報酬制度,オフバランスの外部報告,法と取引の4つが存在する｡第1の研究
対 象 は, 伊 藤(2014) と 同 様 の 用 語 を 用 い て 戦 略 の 策 定 と 実 行 と す る｡
Dumay(2014) は, 戦 略 と マ ネ ジ メ ン ト と い う 　2 　 つ の 用 語 を 用 い た こ と か ら,
Dumay　のいう戦略とは戦略策定と解される｡マネジメントについても,マネ
ジメント･コントロールの目的が戦略実行にあるため,実行という言葉でまと
めた｡
第2の研究対象は,報酬制度である｡インタンジブルズ-の投資を促進する
には,どのような業績評価指標を用いるべきかという課題が挙げられる｡ RO士
等の伝統的な財務指標のみで業績評価を行うと,将来-の投資がなおざりにさ
れる可能性がある｡ ROIを高めるためには分子である利益を増やす以外に,分
母である投資を削減するという方法もあるからである｡ ROIを業績評価に用い
ると,当期の費用として計上される研究開発や将来の利益に繋がる投資などを
行うインセンティブを削いでしまう可能性がある｡戦略実行を支援するために
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も,インタンジブルズは長期的な観点から構築が行われるべきであり,インタ
ンジブルズ-の投資を促すような業績評価システムを探求するという課題が存
在する｡
図表1.8　インタンジブルズ研究の対象
研 究 対 象 文 献 濡Vﾖ 茶#B 伊 藤(2014) 冏ｸﾊHｸbĀĀĀĀĀ
1. 戦 略 の 策 定 と 実 行 ｲ ○ ｲĀĀĀĀ
2 . 報 酬 制 度  凵 ｲ Ā Ā Ā
3 . 外 部 報 告 *  ｲ ○  ｲ Ā Ā Ā Ā
4 . 法 と 取 引  辻 ○  ｲ Ā Ā Ā
*本研究ではオフバランスの外部報告と呼ぶ｡
出典:筆者作成｡
第3の研究対象は,オフバランスの外部報告である｡外部報告だけでは,財
務諸表による報告と区別できないためこのような表現を用いる｡近年は財務指
標と非財務指標を統合して開示する必要性を主張した統合報告のフレームワー
クが示された｡統合報告書は,組織の戦略,及びその戦略がどのように組織の
短,中,長期の価値創造能力や資本の利用及び資本-の影響に関連するかにつ
いての洞察を提供するものである(ⅠIRC, 2013)｡インタンジブルズ情報をいか
に報告するのかという課題が存在する｡
第4の研究対象は,法と取引である｡第4の研究対象の大きな課題の一つに,
企業買収の際,取引金額をいかに算定するのかが挙げられる｡買収を行う目的
の一つは,被買収企業が有するインタンジブルズの獲得にあるが,インタンジ
ブルズを貨幣評価するのは困難である｡インタンジブルズは企業の戦略によっ
て価値が変化するため買収企業と被買収企業の関係によって価値が異なる場合
がある｡したがって,買収金額の客観的な価値の測定が難しいと考えられる｡
このように法と取引では,買収金額の算定という課題が存在する｡
インタンジブルズ研究の対象には4つの領域が存在することが明らかとなっ
た｡ 4つの研究対象の中で本研究では,第1の戦略の策定と実行に関わるイン
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タンジブルズの課題を研究対象とする｡戦略の策定と実行は,序章で検討した
統合型マネジメント･システムのフレームワークによる研究が提案されている｡
統合型マネジメント･システムに従い,企業価値創造のためのインタンジブル
ズのマネジメントを検討する｡
図表1.9　本章のまとめと本研究の対象
インタンジブルズ
研究の変遷
インタンジブルズ
研究の対象
出典:筆者作成｡
伝続的研究 
第1 ス テ ー ジ 第2 ス テ- ジ 
･意義 ･定義 ･測定方法 (理論研究). 鳴･企業価値創 造-の有効性 (仮説検証) Ā
1.戦略の策定と実行
先進的研究
第3ステージ
･マネジメント
2.報酬制度
3オフバランスの外部報告
4.法と取引
本研究の対象
最後に本章の議論を図表1.9にまとめる｡研究変遷については,インタンジ
ブルズを伝統的研究と先進的研究に分類したVeltri(2011)と,第1ステージ,
第2 ス テ ー ジ, 第3 ス テ ー ジ に 分 類 し た, PettyandGuthrie(2000), Guthrie
etal.(2012) を 検 討 し た｡ 第1 ス テ ー ジ, 第2 ス テ ー ジ の 研 究 で は, イ ン タ ン ジ
ブルズの意義,定義,測定方法や仮説検証を中心に議論がなされていた｡これ
らのステージは伝統的研究の範噂であると考えられる｡先進的研究や第3ステ
ージの研究では,インタンジブルズのマネジメントに焦点が当てられている｡
インタンジブルズ研究の対象では,戦略の策定と実行,報酬制度,オフバラン
スの外部報告,法と取引を明らかにした｡本研究では,企業価値向上に最も影
響を与える研究対象であると考えられる戦略の策定と実行に焦点を当て,イン
タンジブルズのマネジメントを明らかにする｡
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まとめ
本章では,インタンジブルズ研究の変遷を検討した上で,現在におけるイン
タンジブルズ研究の対象と研究動向を明らかにすることが目的であった｡研究
目的を達成するために,インタンジブルズの研究変遷,研究対象を調査した文
献レビューを行った｡
第1に,研究課題の変遷は,インタンジブルズ研究はいかに測定を行うのか
という問題から,いかにマネジメントをすべきかに重点が移行した点を明らか
にした｡もちろん現在でもインタンジブルズの測定は重要な問題である｡しか
し,当初の測定目的は,主として外部に開示するための問題であった｡他にも,
インタンジブルズ研究が,多様な分野でなされていることが示唆された｡図表
1.2　で示した論文のタイトルと文献数の推移から,現在もインタンジブルズに
関する用語が特定の単語に収束していない｡
研究変遷については測定からマネジメント-重点が移行した点に加え,研究
内 容 が 理 論 構 築 か ら 実 践 段 階- と 変 遷 し た こ と が 示 唆 さ れ た｡ Petty and
Guthrie(2000), Guthrie et al.(2012) は, 理 論 構 築 を 第1 ス テ ー ジ の 研 究, 仮
説検証を第2ステージの研究,組織内でインタンジブルズがどのように活用さ
れているのか明らかにすることを第3ステージの研究と呼んだ｡本研究を進め
るにあたって,第3ステージを意識した研究を行う｡すなわち実践としていか
にインタンジブルズがマネジメントされているのかを検討する｡そのうえで,
インタンジブルズをいかにマネジメントすべきかを明らかにする｡
第2に,インタンジブルズの研究対象を明らかにした｡すなわち,戦略の策
定と実行,報酬制度,オフバランスの外部報告,法と取引である｡本研究の対
象は,インタンジブルズと戦略の策定と実行である｡戦略の策定と実行を対負
とすることが,本研究の目的である企業価値創造を行う上で最も有効であると
考えられる｡
参考文献
Andriessen, D.(2001), Weightless Wealth: Four Modifications to Standard
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第2章　マネジメント･システムの統合度に関する研究
一海老名総合病院看護部を対象とした実証研究-
はじめに
戦略は策定しただけでは意味がなく,いかに実行に繋げていくのかが重要で
ある｡戦略が実現できない理由は,戦略の策定ではなく,戦略の実行に問題が
あ る と い う 指 摘 が あ る(KaplanandNorton,2004)｡ と り わ け, 策 定 し た 戦 略 を
業務活動に落とし込んでいない点に問題があるという指摘もある(Kaplan and
Norton,2008)｡戦略の実行が行えなければ,戦略の策定段階でインタンジブル
ズの構築を目指したとしても無意味である｡
本研究がリサーチサイトとしている病院が属する医療業界では,戦略的な経
営が強く求められるようになっており,現場-の戦略浸透,努力促進,業績把
握の必要性が高まっている(荒井,2016)｡荒井(2016)は,戦略の重要性が増加し
た 背 景 か ら, 医 療 法 人 で も, バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド(Balanced Scorecard:
BSC)の活用が重要になってきたと主張した｡本研究のリサーチサイトである海
老名総合病院ではBSCを戦略的マネジメント･システムとして導入している｡
海老名総合病院の概要について簡単に触れると,同病院はジャパンメディカ
ルアライアンス(JMA)の傘下にある一組織である｡ JMAには同病院以外にも海
老名メディカルプラザ,介護老人施設,東埼玉病院などの組織がある｡さらに
平成2016年度から座間総合病院を開設した｡海老名総合病院は,神奈川県の
中央に位置する急性期病院である｡急性期病院とは,緊急,重症な状態にある
患者に対して入院･手術･検査など高度で専門的な医療を提供する病院である｡
同病院の病床数は469床(他に集中治療室10床,無菌治療室9床),職員数758
名の病院であり, 2次～2.5次救急を担当している｡
海老名総合病院は, BSCを長期に渡って活用しており,活用プロセスを通じ
て,職員-の戦略の浸透度合やコントロール･システムの活用方法に変化が生
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じてきている可能性がある｡従来はトップの頭の中にあった戦略が,戦略マッ
プを通じて可視化されたため,末端の職員まで戦略を理解できる土壌が形成さ
れたためである｡他にも戦略を浸透させる土壌として,スコアカードの進捗状
況を報告するBSCレビュ 1ーが存在し,全職員が自由に参加できる｡さらに,
海老名総合病院のホームページや院内情報,院長の講話などを通じて,職員が
病院戦略を把握する機会が数多く存在する｡
本章の分析対象である海老名総合病院看護部では,病院全体の戦略を示した
バランスト･スコアカードについて,部門BSC2を通じてカスケードを行った(伊
藤,2014)｡カスケードが適切に実践されていれば戦略実行が行える｡カスケー
ドを通じて,職員-の戦略の浸透度や戦略修正の理解度も高まっていることが
示唆される｡
海老名総合病院に関する従来の調査は,看護部の特定のケースを対象として
おり,看護部全体の職員の意識調査は行われてこなかった(関谷, 2013;伊藤,
2013;梅田･伊藤,2015)｡戦略の浸透度や戦略修正の理解度といった,統合型
マネジメント･システム導入に伴う要素を調査するには,組織全体を対象とし
た研究が必要である｡本章の課題は,看護部門を対象として,マネジメント･
システムの統合度を検証するとともに,統合型マネジメント･システム構成要
素間の関係性を明らかにすることである｡研究にあたっては,アンケート調査
を通じた実証研究とインタビュー調査を行う3｡
1リサーチサイトにおけるマネジメント･システムの統合度
海老名総合病院は, 2010年度にBSCを導入した｡ BSC導入の背景は,病院
1戦略の進捗度を報告する場｡年2回スプリングレビューとオータムレビューが開催され
る｡ レ ビ ュ ー は4 日 間 開 催 さ れ, 1 日 は 病 院BSC の 進 捗 状 況 を 報 告 し, 3 日 間 は 部 門BSC
の進捗状況を報告する｡レビューでは,戦略修正や情報共有を行う｡
2　看護部では部門BSCとして業務計画関連図と呼ぶ戦略マップ上の戦略目標との関連を
示した図を作成している｡
3 　 本 章 は, 混 合 研 究(mixedmethodsresearch) の デ ザ イ ン･ 手 法 を 用 い て 調 査 を し て い る｡
CreswellandTashakkori(2007) に よ る と, 混 合 研 究 と は, 定 量 的･ 定 性 的 な 調 査 を 行 っ た
研究であり,定量･定性的なアプローチを駆使してデータ収集,分析,統合を経て,これ
らの結果から推論を導く研究である｡混合研究は,近年管理会計の領域でも注目されてお
り,たとえば市原･篠原(2014)は混合研究を用いた管理会計研究の動向を文献サーベイし
て い る｡
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の多くが赤字に陥る中で,病院院長の内山氏(当時)が危機感を抱いていた点に
ある｡病院経営を戦略的に行うために,戦略実行のマネジメント･システムと
してBSCを導入した｡ BSCの運用を開始してから5年が経過し,その成果に
ついて様々な報告がなされている｡たとえば,関谷(2013)は委員会によるアク
ションプログラムとカスケードの実態を把握した｡伊藤(2013)は,病床利用率,
平均在院目数などといったベット4コントロール機能の向上,業績の向上,現場
- の カ ス ケ ー ド の 工 夫 な ど を 明 ら か に し た｡ ま た, 梅 田･ 伊 藤(2015) は イ ン タ
ーラクティブコントロールの実践を明らかにし,戦略の修正を実施する上で生
じた問題点などを検討している｡
BSC導入による特定部門-の効果が指摘されている一方で,戦略実行に関す
る未解決の課題もある｡ 451名の看護部職員は,統合型マネジメント･システ
ムをどのような構成要素を持ったシステムとして捉えて,日々の業務を行って
いるのであろうか｡また,戦略の策定と実行のマネジメント･システムである
統合型マネジメント･システムを定着させるためには,戦略の浸透度の高い部
署を特定し,その理由を明らかにすることには大きな意義があり,他部署にも
戦略の浸透度を高める上で有益である｡
本章では海老名総合病院の看護部全職員を対象にアンケート調査を行い,舵
合型マネジメント･システムの構成要素と要素間の関係を明らかにする｡第　2
節では,先行研究に基づいて仮説の構築を行う｡第3節では,全看護職員から
得たアンケート調査結果に基づいて,マネジメント･システムの統合度に関す
る実証分析を通じて仮説の検定を行う｡第　4節では,看護部署を対象として,
戦略修正の理解度に影響をおよぼす要素を明らかにするとともに,戦略の浸透
度と戦略修正の理解度が高い部署を特定し,インタビュー調査を行う｡そして,
戦略の浸透度が高い原因を明らかにする｡最後に本章の発見事項をまとめる｡
2　統合型マネジメント･システムの意義と下位組織への戦略浸透
本節では,本章の研究目的に関する先行研究をレビューし,仮説を構築する｡
4 ｢ベッド｣という表現が一般的である(明鏡国語辞典)｡しかし,海老名総合病院では｢ベ
ット｣という用語を用いているので,本研究ではこの用語で統一している｡
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第1 に, 統 合 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム の 先 行 研 究 を レ ビ ュ ー す る｡ 第2 に,
組織の下位レベル-の戦略浸透に関する先行研究をレビューする｡
2.1　統合型マネジメント･システムの構成要素
マネジメントコントロール･システムの構築に関して,戦略の策定と実行を
別々に扱うべきではなく,両者を統合してマネジメント･システムを構築すべ
きであるという指摘がなされている｡本項では,策定した戦略を実行するため
の マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 提 唱 し て い る 先 行 研 究 と し て, Simons(1995) と
Kaplan and Norton(2008) の 研 究 を 明 ら か に す る｡
第1 に, Simons(1995) は4 つ の コ ン ト ロ ー ル･ レ バ ー を 考 案 し た｡ Simons
によれば,戦略を実現するには,4Pと称される戦略のタイプに応じたコントロ
ール･レバーが必要であるという｡計画(Plan)タイプの戦略には,重要業績指
標(Key Performance Indicators: KPI) を モ ニ タ リ ン グ す る 診 断 的 コ ン ト ロ ー
ル･ シ ス テ ム が 適 す る｡ 行 動 の パ タ ー ン(Pattern) タ イ プ の 戦 略 に は, 戦 略 の 不
確実性に関して注意喚起を促すインターラクティブコントロール･システムが
適 す る｡ ポ ジ シ ョ ン(Position) タ イ プ の 戦 略 に は, リ ス ク を 回 避 す る ポ ジ シ ョ
ン を と 　 る よ 　 う な 境 界 シ ス テ ム が 適 す る｡ 最 後 に, パ ー ス ペ ク テ ィ ブ
(Perspective)タイプの戦略には,組織で共有された中核的価値観をコミュニケ
ートする信条システムが適する｡ただし,これら4つのコントロール･レバー
から最適な1つのコントロール･レバーを選択するのではない｡戦略の強弱に
合わせたコントロール･レバーの調節が肝要である｡
第2 の 研 究 は, Kaplan and Norton(2008) の 循 環 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム
で あ る｡ Kaplan and Norton は, ｢ 戦 略 の 構 築｣, ｢ 戦 略 の 企 画｣, ｢ ア ラ イ ン メ
ン ト｣, ｢ 業 務 の 計 画｣, ｢ 実 施｣, ｢ モ ニ タ ー と 学 習｣, ｢ 検 証 と 適 応｣ と い う 　7 つ
の ス テ ッ プ が 循 環 す る マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 提 唱 し た｡ Kaplan and
Norton(2008)は,企業戦略と事業戦略の一貫させるためのアラインメントを含
めているが,本研究は事業戦略のみを扱うため,アラインメントは考慮しない｡
循環型マネジメント･システムは,組織のトップによる戦略の構築から始まる｡
策定された戦略は,戦略マップにより可視化される｡そして,戦略マップに基
づいて業務活動にまで落とし込まれる｡最後に目標値と実績値が比較され,莱
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務活動の是正ないし,計画値そのものが見直される｡したがって,戦略の策定
と実行までが統合している必要がある｡
以上,先行研究から戦略と業務の統合型マネジメント･システムについて,
仮 説 を 導 く た め の い く つ か の 知 見 が 明 ら か と な っ た｡ 第1 に, Simons(1995)
の研究から,戦略策定とフィットするようにコントロール･レバーが設計され
て い る 必 要 が あ る｡ 第2 に, Kaplan and Norton(2008) の 研 究 か ら, 戦 略 の 策
定から実行までが統合している必要がある｡要するに統合型マネジメント･シ
ステムの構成要素が結びつきあって活動を行う必要がある｡以上の先行研究を
踏まえて,以下の仮説を設定した｡
Hl　戦略の策定から実行のマネジメント･ステップは有機的に統合されなけれ
ばならない｡
2.2　下位組織への戦略浸透
医療法人を対象とした　BSC　に関するアンケート調査は様々なアプローチで
行われてきた｡例えば,複数の病院を対象とした調査(渡連,2011;須藤他,2013),
1 つ の 病 院 を 対 象 と し た 調 査( 賓 藤･ 中 山, 2014; 渡 連,2014), 1 つ の 病 院 の 特
定の部門を対象とした調査(福本他, 2011;高野他, 2011;須藤他, 2014)などの
レベルで行われてきた｡
特定組織を対象とした場合,戦略の浸透度は異なるのであろうか｡戦略とは
異 な る が, Hofstede(1998) は, 1 つ の 組 織 に 複 数 の 文 化(subculture) が 存 在 す る
点を実証した｡他にも,トラック製造工場3組織に関する組織風土の違いを調
査 し たJoyceandSlocum(1984) の 研 究 が あ る｡ 彼 ら は, 調 査 結 果 か ら 組 織 風 土
の知覚に違いをもたらす要因として,個人的変数(勤続年数,経験,年齢),組
織的変数(物理的配置,リーダーシップ)が大きな影響を与えていると主張した｡
組織風土が下位レベルで差があるという結果は,戦略の浸透度にも違いがある
可能性が示唆される｡
BSCの導入年数によっても,戦略の浸透度に違いが生じる傾向を示唆する研
究がある｡渡連(2011)は職員の戦略意識および職員満足度に関する経年的なア
ンケート調査を実施している｡調査対象は,BSC導入が初期段階である病院(導
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入3年目)の職員と,成熟段階の病院(導入7年目)の職員である｡調査の結果,
BSCの活用が成熟段階にある場合,戦略意識尺度群および職員満足度尺度群の
一部に統計的に有意な増加傾向が存在する点を確認した｡調査結果から,中期
的な組織戦略の策定,遂行,レビュ ,ーおよび修正のサイクルを繰り返すこと
で組織学習が機能し,これが組織変革につながっていき,ようやく具体的な成
果が発現するのではないかと推察した(渡連, 2011,p.174)0
高野他(2011)はBSCの活用を通じて病院組織の活性化が図れると主張した｡
高野他(2011)の論文で特徴的な点は,記述式の質問調査によって,看護管理者
(役職者)の変化のみならず,部署の変化を整理していることである｡ BSCの活
用を通じて,看護管理者として部署運営のビジョンを明らかにし,自分の言葉
でスタッフに説明するなど,周囲-積極的に働きかけるように変化した(高野他,
2011,p.115)｡ 高 野 他(2011) は, 看 護 部 内 の 部 署 ご と に 調 査 を 行 っ て お り, BSC
導入による部署内の変化が異なることを示した点に意義がある｡ところが,調
査範囲を看護部役職者に限定したため,一般職員-の戦略の浸透度が明らかに
なっていないという課題がある｡戦略の実行主体である末端の従業員にまで,
戦略が浸透しているのかがはっきり　しない｡
福 本 他(2011) は 病 院BSC の カ ス ケ ー ド の 効 果 に つ い て, 2008 年, 2010 年 に
同様の内容でアンケート調査を実施した｡カスケードとは,戦略マップやスコ
アカードに記載された戦略目標等を下位組織に落とし込むことである｡調査対
象は,看護部役職者である｡アンケートにより看護部役職者のBSCの浸透度や
理解度を定量的に示している点で意義がある｡ところが, 2008年の調査と比較
してカスケードが容易になった割合が4.5倍になったという結果に対して,な
ぜカスケードが容易になったのかは明らかにされていない｡
以上の先行研究を整理し,仮説を設定する｡渡連(2011)は職員全体-の調査
によって,職員に戦略を浸透させるにはBSCをただ導入するだけではうまくい
かず, BSCの活用を成熟化させなければならないと結論づけた｡また,高野他
(2011)は看護部の役職者を対象にして組織の活性化を調査した｡さらに,福本
(2011)は,経年調査により看護部の役職者のカスケード･レベルを測定したと
ころ, BSCの活用が成熟化すると部署ごとに活性化が異なると主張した｡した
がって部署内の戦略の浸透度合いにより,戦略修正の理解度が変化すると考え
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られる｡そこで,以下の仮説を設定した｡
H2　部署内での戦略浸透が高まれば,戦略修正の理解度が高まる｡
3　マネジメント.システムの結合度に関する実証分析
本節では,アンケート調査から得られたデータの分析を行う｡第1に,本章
で実施した質問調査の概要や,アンケート項目について検討する｡そして,本
調査で収集したデータの分析を行い,仮説Hlを検証する｡
本章で行う海老名総合病院看護部を対象とした質問票調査は,2015年8月に
実施した｡調査にあたっては経営企画室の高野氏に依頼し,事前に作成した質
問調査票を職員に配付した｡看護師の職員数451名のうち, 406名から回答を
得た(回収率90.0%)｡そのうち, 1つでも回答項目に欠損がある13名を除外し
た有効回答は393名であった｡調査は記名式で実施した｡また,所属部署の記
述も依頼した｡アンケート調査項目を図表2.1に示す｡各質問の尺度は5点リ
ッ カ ー ト 方 式(1 の｢ 全 く 知 ら な い｣ か ら5 の｢ よ く 知 っ て い る｣) を 採 用 し た｡
なお, 20項目全ての平均値と標準偏差を算出し,天井効果と床効果がないこと
を確認した｡
本章の仮説を明らかにするためには,統合型マネジメント･システムの構成
要素として,少なくとも戦略･業務･修正が網羅された質問票を作成する必要
がある｡ ｢戦略の構築｣は質問①から④で問うている｡また, ｢業務計画｣は⑤
から⑦の質問と関連する｡｢業務修正｣は⑧から⑪で質問している｡｢業績評価｣
は⑫と⑬である｡最後に｢戦略修正｣は⑭から⑳と関連する｡
次に,探索的因子分析を行う｡探索的因子分析は,最尤法,プロマックス回
転を指定して分析した｡分析結果を図表2.1に示す｡図表2.1で示されたよう
に, ①-⑲, ⑮-⑳, ⑫と⑬という　3つの因子がみつかった｡信頼性を示すクロ
ン バ ッ ク の α は, 全 て0.7 以 上 で あ る｡ ①- ⑩ は, 組 織 の ミ ッ シ ョ ン や ビ ジ ョ ン
から,戦略が策定され,中期経営計画,短期経営計画,そして業務に落とし込
まれる流れを示している｡戦略から業務-の一貫性の理解度を示していると考
え,因子1は戦略の浸透度と名付けた｡ ⑮-⑳は,戦略の修正に関する項目で
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ある｡戦略はトップの仮説であるため,現場とマネジャーがコミュニケーショ
ンを取り合い仮説の修正を行う｡このような仮説修正を示すため,因子2は戦
略修正の理解度と名付けた｡最後に,因子3は業績評価と名付けた｡海老名総
合病院では,医師を除いて,個人の目標管理と業績を連動させているため,因
子3の業績評価の因子が出てきたと考えられる｡目標管理上で管理される項目
は病院BSCから業務計画関連図-カスケードされて,各部署に落とし込まれる｡
最終的に各部署に所属する個人レベルで実行される｡
図表2.1アンケート項目,記述統計量,因子負荷量と因子相関行列5
Ⅰ       Ⅱ       Ⅲ
度数平均値標準偏差の霊芝度慧笠芸芸業-価
( か ミ ッ シ ョ ン､ バ リ ユ-､ ビ ジ ョ ン を 知 っ て い ま す か3932,3031.2382 纉Cr-0.031-0.051 ĀĀ
② ミ ッ シ ョ ン や バ リ ュ ー で 戦 略 や 業 務 の 行 動 を 規 定 し て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.2981.2799 纉 迭-0.063-0,069 ĀĀ
③ 病 院 の 戦 略 を 知 っ て い ま す か 3 9 3 2 . 5 0 4 1 . 2 4 9 7  纉 R - 0 , 0 0 2 - 0 . 0 0 6  Ā Ā Ā
④ 病 院 の 中 期 計 画 を 知 っ て い ま す か 3 9 3 2 . 5 0 9 1 . 1 9 9 7  繝 湯 0 . 0 0 1 - 0 . 0 0 1  Ā Ā
⑤ 中 期 計 画 の 目 標 値 を 年 度 の 事 業 計 画 に 落 と し 込 ん で い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.5241.2577 繝sr0.0280.025 ĀĀ
⑥ 病 院 の 戦 略 目 標 と 部 門 の 業 務 計 画 が 関 連 し て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7181.309 繝#2-0.0020.091 ĀĀ
⑦ 部 門 の 業 務 計 画 を 個 人 目 標 へ 落 と し 込 ん で い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.9721.3061 緜0.0040.192 ĀĀ
⑧ 部 門 の 業 務 管 理 と し てPDCA を 回 し て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.4831.3249 繝#0.096-0.023 ĀĀ
⑨ 部 門 目 標 値 が 未 達 の と き､ ア ク シ ョ ン プ ラ ン を 見 直 す こ と を 知 っ て い ま す か3932.5671.2822 繝20.159-0.07 ĀĀĀ
⑩ 目 標 値 が 高 す ぎ て 未 達 の と き､ 業 務 計 画 の 目 標 値 を 修 正 す る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7071.2811 緜s"0.212-0.001 ĀĀ
⑪ 　 目 標 値 の 修 正 は 半 年 ご と に 行 う こ と を 知 っ て い ま す か 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　393 3.267 　 　1.31 8 　 　 　 　0.129 　 　 　 　0.152 　 　 　0.535
⑫ 個 人 の 業 績 評 価 に よ っ て そ の 個 人 の 賞 与 が 増 漉 す る こ と を 知 っ て い ま す か 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　393 　 　3･766 　 日002 　 　-0･064 　 　 　-0･026
⑬ 個 人 の 業 績 評 価 に よ っ て そ の 個 人 の 昇 格 や 降 格 に 影 響 す る こ と を 知 っ て い ま す か 　 　 　 　 　 　 　 　393 　 　31677 　1･0903 　10･012 　 　-0･004
⑭ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 略 が 実 現 で き な い こ と を 知 っ て い ま す か3933.0691.21760.1410.4850.301 
⑯ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 責 任 追 及 し て は い け な い こ と を 知 っ て い ま す か3932.711.14830.105 緜 澱0.067 ĀĀ
⑯ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 原EEl を み ん な で 話 し 合 っ て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7811.15530.122 縱c0.003 ĀĀ
⑰ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 目 標 値 が 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7841.1278-0.026 纉c-0.002 ĀĀ
⑱ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 時 目 標 が 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7461,1141-0.014 B-0.018 ĀĀĀĀ
⑱ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 略 目 標 の 園 果 関 係 が 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932,6921.0970,024 纉 ヲ-0.042 ĀĀ
⑳ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 略 そ の も の が 間 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7251.1184-0.014 纉 途-0.02 ĀĀ
ll.791 　 　 　11.125 　 　 　7.737
Ⅰ 　 　 　 　 　 　 Ⅱ
1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0 . 7 3 6 *
Ⅱ 　 　 　 　 　 　0.736*
Ⅲ 　 　 　 　 　 　0,608 特 　 　0.677 ● ■
0,807 　 　 　 　0.756
Ⅲ
0.608 ●'
0.677♯
0.848
回転後の負荷平方和
因子間相関行列
Cronbach ■S α
榊pく0.01最尤法.プロマックス回転後の因子パターン
出典:筆者作成｡
因 子1, 因 子2, 因 子3 の 関 係 は 図 表2.1 の 因 子 間 相 関 行 列 に 示 し た｡ い ず
れの因子間の関係も1%で有意である｡分析結果から,すべての因子が密接に
関連していることが分かる｡
仮説Hlを検証するために,抽出された3つの因子を用いて共分散構造分析
5 図 表2.1 の 因 子 負 荷 量 に は, 1 を 超 え て い る も の も あ る｡ 直 交 回 転 を 行 う バ リ マ ッ ク ス
回転では,因子負荷量が1以上となることはありえない｡一方斜交回転を行うプロマック
ス回転ではこの限りではない｡
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を行う｡ 3つの因子は戦略の策定,業績評価,戦略の修正という統合型マネジ
メント･システムの構成要素-の理解度を示している｡図表2.1の因子間相関
で示されるように3つの要素が相互に影響しあっていると示唆される｡そこで
図表2.2のモデルを構築し,分析を行った｡モデルの適合度を示す,GFIは0.895
と0.9 に 近 い 値 で あ る｡ ま たCFI も0.967 と 　0.9 以 上 で あ る｡RMSEA は0.096
と0.1以下となっている｡したがってモデルの適合度は高い｡
図表2.2の各因子の関係をみると,各々の因子に影響を与え合っていると示
唆される｡戦略の浸透度と業績評価の関係は標準化係数が0.57である｡業績評
価は,目標管理を通じて行われている｡一方では,戦略は業務計画関連図を通
じて,最終的に個人の目標にまでカスケードされている｡他方,看護部では業
務計画が目標管理と連動しており,業務計画の達成度によって業績評価が行わ
れている｡したがって,戦略と業績評価に密接な関係があるため,相関が生じ
ていることに矛盾はない｡
図 表2.2 　3 因 子 間 の 関 係6
7ー号
出典:筆者作成｡
次に,業績評価と戦略修正の理解度について,戦略の実行が行われた後に修
正がなされる｡現場職員にカスケードされた戦略目標を達成するためのアクシ
6　モデルの適合度を高めるために測定変数①,②,⑦,⑮,⑯を削除した｡
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ヨンがとられると同時に,レビューを通じて戦略目標自体の適切性も検証され
る｡それが戦略修正の理解度を高めている｡このことと,業績評価と戦略修正
の理解度間の標準化係数が0.62である分析結果との間に矛盾はない｡最後に,
戦略の浸透度と戦略修正の理解度の標準化係数が0.74である7｡戦略の浸透を
通じて個々の職員が修正を考えるようになる一方,戦略の修正の理解が高まれ
ば戦略も浸透しているという双方向の影響が示唆される｡統計上の分析結果と
両者との関係性に矛盾はない｡
図表2.3　3因子間の有意確率
仮 説 経 路 　 　 　 　 　 　 　 　 標 準 化 係 数
戦 略 の 浸 透 度 　 　 く- - 〉 業 績 評 価 　 　 　 　0.568 榔*
戦略修正の理解度く一一〉業績評価　　　　0.617林*
戦略の浸透度　　く一一〉戦略修正の理解度0.737枠*
榊p く0.01
出典:筆者作成｡
図表2.3では, 3因子間の有意確率を示している｡全ての標準化係数8におい
て1% で 有 意 で あ る こ と が 分 か る｡ 図 表2.2 と 図 表2.3 か ら, 　 戦 略 の 策 定 か ら
実行のマネジメント･ステップは有機的に統合されなければならないという仮
説が証明された｡次節では,部署を対象とした分析を実施し,特徴的な部署-
とインタビュー調査を行う｡
4　部署レベルでみた戦略の浸透度と戦略修正の理解度
本節では,部署内での戦略の浸透度と戦略修正の理解度の関係を検討する｡
第1に,看護部部署レベルにおける,戦略の浸透度･業績評価･戦略修正の理
解度の関係性を検討する｡また,クラスタ分析を通じて戦略の浸透度と,戦略
7理論的に考えれば戦略の浸透を原因として戦略の修正が結果となると考えられるが,本
章のデータは1期間のものであるため,相関関係を想定したものしかモデルが適合しなか
ったと考えられる｡
8　図表2.3の標準化係数は図表2.2で示したものと同一であるが,小数点第3位まで示して
いる｡図表2.2は第3位を四捨五入して表示している｡
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修正の理解度が高い特徴的な部署の抽出を行う｡第2に,インタビュー調査の
質問項目とインタビュー対象である手術室の概要を明らかにする｡第3に,辛
術室の戦略の浸透度が高く実行に繋げられているのかについて,インタビュー
調査を通じて明らかにする｡
4.1　戦略修正の理解度に影響を与える要素
本項では,仮説H2を証明するために,部署別データに基づいて回帰分析を
行う｡回帰分析によって戦略の浸透度と業績評価が戦略修正の理解度にどのよ
うな影響を及ぼしているのかを分析した｡
戦略の浸透度と業績評価を説明変数として,戦略修正の理解度を被説明変数
に設定した｡分析の結果を図表2.4に示した｡図表2.4より,戦略の浸透度(1%
で有意)が戦略修正の理解度に影響を及ぼしている点が理解できる｡一方,業績
評価は戦略修正の理解度に有意な影響を与えていないことが示唆された｡モデ
ルの適合度を示す決定係数R2や調整済みR2も90%を超えており,当てはまり
が大きい｡以上より, H2　の部署内での戦略浸透が高まれば,戦略修正の理解
度が高まるという仮説が証明できた｡
図表2.4　部署をサンプルとした回帰分析の結果
戦略修正の理解度を被説明変数とする回帰分析
被説明変数　戦略修正
説明変数　　　　　β
戦 略 の 浸 透 度 　 　0.565 　 　 　***
業 績 評 価 　 　 　 　0.308
R2 　 　 　 　 　 　 　0.91 7
Adj.R2 　 　 　 　 　 　0.902
N 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　14
注)β :標準回帰係数　***pく0.01
出典:筆者作成｡
ところで,戦略の浸透度と戦略修正の理解度は部署ごとに得点が異なってい
る｡業績評価の因子については,海老名総合病院では,医師を除いて,個人の
目標管理と業績を連動させており,すべての部署で平均が高い｡業績評価の得
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点は全ての部署で高く部署ごとの差異の把握が難しいため今後の分析からは除
外する｡また,看護部全14部署のうち,ほとんどの職員が役職者で構成され
る看護室長室を除いた13部署の戦略の浸透度,戦略修正の理解度に関する比
較を行う｡具体的には,戦略の浸透度と戦略修正の理解度について,クラスタ
分析を実施した｡
図表2.5　全部署のデンドログラム(左)とクラスタ分布(右)
出典:筆者作成｡
図表2.5左に示すデンドログラムの横軸を5のラインを基準にクラスタに分
けると,手術室と総合外来, Ⅹ11,それ以外の部署の　3つに分類できる｡戦略
の浸透度と戦略修正の理解度について,部署ごとに差があることが見られる｡
次に,クラスタ分析の結果から,横軸に戦略修正の理解度の因子を,縦軸に戦
略の浸透度の因子を置いたマトリックスを図表2.5右に示した｡図表2.5右で
は,グラフの右上が,戦略の浸透度かつ戦略修正を理解している職員が多い部
署である｡この部署に手術室と総合外来が位置している9｡反対に左下に位置す
るクラスタの職員が多くいる部署は戦略の浸透度も戦略修正の理解度も低い値
9　戦略の浸透度,戦略修正の理解度が高い2部署と低い2部署に統計的に有意な差がある
のかを確認するためにクラスカル･クオリスのH検定も実施している｡クラスタ分析で4
つの部署の職員に限定したため,サンプル数は138である｡このうち,戦略の浸透度かつ
戦略修正の理解が高い値を示すサンプル数は72であり,もう一方の群は66である｡H検
定の検定による分析の結果,両部署の因子得点の差は5%水準で有意となった｡
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を示している｡ここにⅩ11が位置している｡そこで,次項では最も理解度が高
い手術室に対してインタビュー調査を行い,戦略の浸透度と修正の理解度が高
い理由を明らかにする｡
4.2　インタビュー調査の質問内容と手術室の概要
イ ン タ ビ ュ ー を 行 う に あ た り, 第2 節 で 検 討 し たJoyce and Slocum(1984)
の組織的要因(物理的配置,リーダーシップ)と個人的要因(勤続年数,経験,午
齢)を参考に質問項目を作成した｡手術室のインタビュイーは,看護部看護科長
代理の船山絵利子氏と,看護部手術看護認定看護師看護主任の永田美和氏に依
頼 し た｡ 実 施 時 期 は2015 年12 月 　25 日 の13 時30 分-14 時40 分 で あ る｡ 調
査に当たっては事前に質問票を送付し,半構造化されたインタビューを実施し
た｡ な お, イ ン タ ビ ュ ー は 録 音 し て い る｡
手 術 室 は, 役 職 者3 名(2 名 は2015 年 よ り 役 職 者 に 昇 進), 一 般 職29 名 の32
名で構成されている｡一般職の6割は勤務歴1-3年の若手である｡手術室で看
護師が担う主な業務は,器械出しと外回りの2つである｡器械出しとは,医師
に対してメスなどの手術に必要な器具を渡す係である｡また,胃の切除･腸の
切除といった術式ごとに手術機器を事前に揃えたり,手術に合わせた室内の準
備を行う｡
一方外回りとは,手術の進行を把握･記録等の器械出し業務以外に関わるす
べての手術補佐を行う｡器械出しと外回りという　2つの業務のうち,新人は主
に器械出しを行うことが多い｡外回りは多職種や外部との連携を図る必要があ
り,他部門との連携を円滑に行う必要があるためである｡例えば手術を行うに
あたっては術式によって,外科,産婦人科,脳外科等多くの医師と共に業務を
行う｡他にも,レントゲン撮影,輸血検査を行う場合等,コメディカルとも関
係が深い｡このように,手術室は,他部門と協働して仕事を行うという特徴が
ある｡
4.3　帰属意識と他部署との関係性による価値観変革
手術室で戦略の浸透度が高い要因はどこにあるのだろうか｡手術室が　BSC
を導入したことで変化した点に,帰属意識と他部門との関係性の2つが挙げら
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れる｡
帰属意識について,一般に看護職は看護不足の病院が多く,流動性も高いた
め,帰属意識が低い傾向がある｡帰属意識を高める一環として,手術室では一
般職もBSCレビューに参加させている｡レビューにより,病院全体の戦略と自
部署の業務との関わりについて,理解の促進につながる｡
他部署との関係性について,｢例えば自分の担当の診療科の先生の話を聞きた
いとか｡一緒に仕事をしている人の話を聞きたいという感じですかね｡私たち
でしたら臨床工学技士や歯科衛生士の話を聞きたいです｣と回答した0 BSCを
通じてレビューの中で病院全体の戦略に手術室が関わっていると知ることで,
職員に価値観の変革10が起きている可能性が示唆される｡他部門との関係性に
ついて,他部門との連携が業務を円滑に行うために重要な要素となる｡関係性
構築のための取り組みの一つとして,病院戦略や部門目標の進捗度を報告する
BSCレビューに必ず参加し,院長の報告を聞くことが業務命令となっていた｡
明示的に戦略と帰属意識や他部署との関連性を結びつけていないかもしれな
いが,結果としてBSCレビューに参加する促進要因となり,戦略の浸透に貢献
している点が示唆される｡他にも,手術室特有の要因として,部署間の関係性
が存在した｡他部署や他部門と連携する必要性を手術室の看護師自らが感じ,
自部署以外の関心が広がるため,レビュ -ーの参加が積極的になされる｡また,
レビューでは病院戦略の議論が行われるため,病院の戦略に対する理解が深ま
ることが示唆される｡
まとめ
本章では,先行研究に基づいて2つの仮説を設定した｡第1の仮説は,戦略
の策定から実行のマネジメント･ステップは有機的に統合されなければならな
いである｡第2の仮説は,部署内での戦略浸透が高まれば,戦略修正の理解度
10 Mintzberg andWestley(1992) は, 組 織 変 革 を 行 動 レ ベ ル の 変 革 と 思 考 レ ベ ル の 変 革 が
あると主張する｡例えば,行動レベルでは職員の業務のやり方や設備投資など,比較的容易
に変化させられるものを示す｡一方思考レベルでは組織文化やビジョンなど,個人の価値観
にまで変革が及ぶものを指しており,時間はかかるが,強固な変革となる｡本項の事例では
思考レベルの組織変革を示す事例である｡価値観変革を示唆する具体的な事例は第4章で
検討する｡
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が高まるというものである｡検証の結果,これら2つの仮説は統計的に有意で
あった｡また,手術室と総合外来の部署が戦略の意識が高いことがわかった｡
実証研究の結果を踏まえて,インタビュー調査を実施した｡その対象として
戦略の浸透と修正-の理解が最も高い部署の1つである手術室を選択した｡イ
ンタビューの結果,他部門との連携,職員が病院戦略に関わるという要素が戦
略の浸透と修正-の理解を促したことが示唆された｡
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第3章　戦略の策定と形成
-インタンジブルズに基づく考察-
はじめに
インタンジブルズは戦略と結びつけて管理しないかぎり価値を生み出さない
(KaplanandNorton, 2004,p.38) と い う 主 張 が あ る｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に よ る
価値創造は戦略の巧拙に依存するといえる｡同じ業界に属する企業であっても,
戦略が異なれば構築されるインタンジブルズも異なる｡ Kaplan(2010)は,異な
る戦略をとる銀行を例にしてインタンジブルズを検討した｡例えば,ゴールド
マンサックスのような伝統的な投資銀行は複雑な金融商品に関する知識や洗練
された顧客に対する信頼性を構築する能力について価値がある｡しかし,ゴー
ルドマンサックスで働いた人と同じ知識,経験,能力をもつ人々は,業務の効率
悼,技術に基づいた訓練を重視するeトレードコムのような企業ではあまり価
値がない｡このように,インタンジブルズの価値はインタンジブルズが配置さ
れ る 組 織, 戦 略, 他 の 資 産 と の 関 係 に 依 存 す る(Kaplan, 2010)｡ し た が っ て,
インタンジブルズを研究するにあたり,戦略という概念が重要となる｡
一方で,戦略については論者ごとに多様な見解があり,意見の一致を見てい
な い｡ 例 え ば, 青 島･ 加 藤(2012) は｢ 経 営 戦 略 と い う 言 葉 が 指 す 意 味 は, 一 般
的にはもちろんのこと,学者の間でも統一的ではない｣と主張する(青島･加藤,
2012, p.9). ま た, Mintzberg et al. は, 戦 略 形 成 に 関 す る 学 派 を10 に 分 類 し
た 上 で 各 学 派 に つ い て 論 じ て い る(Mintzbergeta1., 1998,pp.3･4)0
本章では,戦略論の中でインタンジブルズがいかに扱われてきたのかを明ら
かにする｡第1節では,戦略論のフレームワークを例示する｡第2節では,戟
略論の主要な研究成果を検討する｡第3節では,前節で検討した戦略論とイン
タンジブルズの関係を検討する｡第4節では, BSCの4つの視点とインタンジ
ブルズの関係を明らかにする｡その上で, 4つの視点に対応する戦略の考えと
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インタンジブルズの関係を明らかにする｡最後に本章の発見事項をまとめる｡
1　戦略研究のフレームワーク
戦略には,多様な見解が存在するため,戦略を整理するための様々なフレー
ムワークが提案されている｡体系だったフレームワークを用いれば,本章の目
的である戦略とインタンジブルズの関係を明らかにするのにも役立つと考えら
れる｡そこで,本節では論者ごとのフレームワークを検討する｡ここでは,
Whittington(1996), Mintzberg et al.(1998), 沼 上(2009), 青 島･ 加 藤(2012)
を示す｡
最 初 に, Whittington(1996,pp.731-732) は, 戦 略 論 研 究 を プ ラ ン ニ ン グ, ポ
リシ ,ープロセス,実践としての戦略に分類した｡プランニングでは,経営者
は事業方針の決定を支援するツールや技術に焦点を当てている｡ポートフォリ
オ尺度,産業構造分析,コア･コンピタンスなどが主要な分析ツールである｡
ポリシーでは,組織的な買収の分析,多角化戦略,イノベーション,ジョイン
ト･ベンチャ ,ー国際化に関する研究がある｡プロセスでは,組織は戦略的変
革の必要性をどのように認識し,いかに戦略的変革を達成するのかを問題視す
る｡実践としての戦略では,プロセス学派から多くの洞察を得ている｡現場経
営者階層まで立ち戻り,戦略をいかに｢戦略化(strategize)｣するのかを考察す
る｡
戦 略 の 定 義 に つ い てMintzbergetal.(1998) は, 戦 略 の5P を 示 し て い る｡ す
な わ ち, プ ラ ン(Plan), プ ロ イ(Ploy), ポ ジ シ ョ ン(Position), パ ー ス ペ ク テ ィ
ブ(Perspective), パ タ ー ン(Pattern) で あ る｡ プ ラ ン と は, ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト
や経営企画部署のスタッフ等が,企業がとるべき将来の方向を決定することで
ある｡プロイとは,敵あるいは競争相手の裏をかこうとする特別なはかりごと
を指す｡ポジションとは,特定市場における特定製品の位置づけである｡パー
スペクティブとは,企業の基本理念に関わるものである｡パターンとは,一貫
した行動パターンを示すものであり,当初想定した計画に基づく行動パターン
と,後から振り返った時になされていた行動パターンの　2　つが存在する
(Mintzberg et a1., 1998, pp.9-14)0
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次 に, 沼 上(2009) は, 戦 略 を 戦 略 計 画, 創 発 戦 略, ポ ジ シ ョ ニ ン グ, 経 営 資
源, ゲ ー ム 論 的 ア プ ロ ー チ の5 つ に 分 類 し て い る( 沼 上,2009,pp.6-7)0 5 つ に
分類したのは,議論の整理に役立つ実用性の高い分類図式の構築を目指したた
め で あ る( 沼 上,2009,p.5)｡ 沼 上 は5 つ の ア プ ロ ー チ を3 つ の 次 元 で 分 類 し た｡
3つの次元とは, ①事前の合理的設計重視VS事後の創発重視, ②市場ポジシ
ョンの重視VS経営資源の重視, ③安定的構造重視VS時間展開･相互作用･
ダ イ ナ ミ ク ス の 重 視 で あ る( 沼 上,2009,p.2)0
最後に,青島･加藤(2012)は,企業の内と外の区別,要因とプロセスの区別
という2軸で戦略を分類した｡企業の内と外とは,利益の源泉が企業内部の能
力にあるのか,それとも企業外部の構造にあるのかという分類である(青島･加
藤,2012,p.3)｡ 内 の 能 力 に せ よ, 外 の 構 造 に せ よ, そ れ ら が ど の よ う な 要 因 に
よって自社に利益をもたらすのか,という点を明らかにするのが要因に注目す
る研究である｡それに対して,利益の源泉となる要因自体がいかにして生み出
されるのか,という点に焦点を当てるのがプロセスに注目する戦略論である(育
島･ 加 藤,2012,p.4)｡ こ れ ら2 つ の 分 類 軸 に よ っ て, 既 存 の 経 営 戦 略 論 は, ポ
ジ シ ョ ニ ン グ･ ア プ ロ ー チ, 資 源 ア プ ロ ー チ, ゲ ー ム･ ア プ ロ ー チ, 学 習 ア プ
ローチの4つに分類される｡
以上, 4人の論者を見てきたが,戦略論の分野でも,研究の目的により多様
なフレームワークが存在する点が明らかになった｡フレームワークによって扱
う 戦 略 論 も 異 な る｡ 例 え ば, Whittington(1996) は 戦 略 の 中 に 実 践 と し て の 戦
略を含めている一方,ゲーム論的アプローチには触れられていない｡他にも青
島･加藤(2012)では,戦略的計画を扱っていない｡本章は,戦略に関連するフ
レームワークの議論が目的ではない｡また,全ての戦略を網羅するのが本章の
目的でもない｡これまで提案されてきた戦略論の中で,インタンジブルズがど
のように取り扱われてきたのかを問題視している｡
2　戦略論研究の概要
本章では,前節で検討した特定のフレームワークに基づいて戦略論の検討を
行うのではなく,戦略をパターンとして捉え,意図した戦略と形成した戦略と
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いう2つの軸を用いる｡この2軸を用いれば,前節で検討した多くの戦略論を
含められる｡そこで,意図した戦略と形成した戦略の2軸に基づいて戦略論研
究の概要を検討し,インタンジブルズとの関係を明らかにする｡最初に意図し
た戦略に分類される　Ansoffの多角化戦略, Porter　のポジショニング戦略,
PrahaladandHamel の コ ア･ コ ン ピ タ ン ス, Stalketal. の ケ イ パ ビ リ テ ィ,
Barney の 資 源 ベ ー ス の 戦 略 論, BrandenburgerandNalebuff の ゲ ー ム 論 的 ア
プローチを検討する｡次に,形成した戦略として, Mintzbergの創発戦略を検
討する｡
2.1　多角化戦略
経営戦略が概念として体系化され,一つの研究領域とされはじめたのは,
1960年代初頭からとされる(吉村,2006,p.3)0 1960年代における戦略論の研究
者 の1 人 にAnsoff が 挙 げ ら れ る｡ Ansoff(1965) は, 戦 略 的 意 思 決 定 を ① 企 業 の
事業に対して広範な概念を提供し, ②企業が新しい機会を探索するための個別
的なガイドラインを設定し, ③企業の選択の過程を最も魅力的な機会だけに絞
るような意思決定ルールによって企業の目標の役割を補足するものと定義して
い る(Ansoff, 1965, p.104)0
戦略的意思決定に関する問題は,自発的にトップマネジメントの関心にのぼ
っ て く る よ う な も の で は な い(Ansoff, 1965, p.9)｡ 既 存 事 業 の 収 益 性 が 低 下 し
たり,企業目標が達成できないと思われる場合に戦略的意思決定が行われる0
Ansoff(1965)は,企業目標については,多様な種類があると主張するが,著書
の中では特に資本利益率を重視している｡目標とする資本利益率が,既存事業
だけでは達成できない事態が明らかとなった場合に,拡大化戦略ないし,多角
化戦略をとると主張する｡ 2種類の戦略は,製品ラインと市場ニーズの2つの
軸で示される(図表3.1)0
68
図表3.1　成長ベクトルの構成要素
ニ ー ズ 製 品 侏ｹｹV 新 製 品 ĀĀ
現 市 場 の ニ ー ズ 倡8ｩｩ:r 製 品 開 発 ĀĀĀ
新 市 場 の ニ ー ズ 倡8ｨ､ｩ 多 角 化 ĀĀĀĀ
出 典: Ansoff(1965, p.109)｡
Ansoffは,拡大化戦略と多角化戦略という企業が進むべき方向を成長ベクト
ルと呼んだ｡拡大化戦略は市場浸透,市場開拓,製品開発の3つがある｡市場
浸透とは,既存の製品一市場戦略から逸脱せずに,売上増を図る戦略である｡
市場開拓とは,既存の製品ラインを新しいニーズに適用する戦略である｡製品
開発とは,現在のニーズを維持し,さらにそのパフォーマンスを改善するよう
な,今までとは異なる特性を備えた製品を開発する戦略である｡市場浸透,市
場開拓,製品開発に対し多角化とは,現在の製品ラインと市場から同時に離れ
る戦略である｡
多角化戦略を行う理由については,財務的な理由と,企業に柔軟性を与える
ためという　2つに分けられる｡財務面については4つの理由が説明されている
(Ansoff, 1965,pp.129-130)｡ す な わ ち, ① 拡 大 化 に よ っ て 規 定 さ れ て い る 製 品
一市場分野の範囲内では,財務目標を達成できそうにないとき, ②魅力的な拡
大化の機会がまだ存在し,過去の目標が達成されているとしても,自社の資金
が拡大化に必要な金額を上まわっているとき, ③現在の目標を達成できるとし
ても,多角化の機会の方が,拡大化の機会よりも大きな収益性を約束してくれ
るとき, ④拡大化と多角化との決定的な対比ができるほど入手した情報に信頼
性がおけないとき,である｡他方,柔軟性の理由については,一つの製品一市
場分野で競争を行っている際,業界全体が収益性の低下に直面した時に大きな
リスクを回避するためであると主張している｡
多角化戦略を提唱したAnsoffの貢献は外部市場に着目した点にある｡外部市
場で既存事業の拡大化を図るのであれば,市場浸透,市場開拓,製品開発とし
た｡また,新市場と新製品を同時に追求する場合は多角化を行うとした｡外部
市場を捉えた上で組織の進むべき方向を検討した点に意義があると考えられる｡
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多角化戦略が推進されるようになると,買収などで獲得した複数の企業を,
いかに管理していくのかが問題となる｡この間題を解決するために,ボストン
コ ン サ ル テ ィ ン グ グ ル ー プ は, プ ロ ダ ク ト ポ ー ト フ ォ リ オ マ ネ ジ メ ン ト
(ProductPortfolioManagement:PPM) を 開 発 し た｡ PPM で は, 市 場 成 長 性 と
相対的シェアという2軸を取り,事業ごとに分類を行う｡分類単位の一つには,
製 品, 市 場, 競 争 の3 つ の 要 因 に よ っ て 定 義( 樫 井, 2012, p.551) さ れ る 戦 略 的
事 業 単 位(StrategicBusinessUnit:SBU) が あ る｡ 戦 略 的 事 業 単 位 をPPM の フ
レームワークに従って分類することで,自社の稼ぎ頭や成長機会の大きな事業
などを明らかにできる｡
2.2　ポジショニング戦略
続いてポジショニング戦略を検討する｡沼上(2009)は,トップからの計画と
ボトムからの創発という対立軸とは別に,主として経済学(産業組織論)の影響
を強く受けて,どのような事業環境が利益を出しやすく,どのような事業環境
が利益を出しにくいのかを明らかにする研究が1970年代から始まったと述べ
た｡この種の戦略思考はPorterの『競争の戦略』 (1980)が出版されてから広く
普 及 し, 1980 年 代 に 支 配 的 な 地 位 を 獲 得 し た( 沼 上,2009,p.10)0
戦略論の研究者として著名なPorterは,戦略と業務の効率化との違いを明ら
かにして,戦略の考えを明確にしている｡すなわち,業務の効率化とは,同様
の 業 務 活 動 を ラ イ バ ル よ り も う ま く 遂 行 す る こ と で あ る(Porter, 1996). 一 方,
戦略的ポジショニングは業務の効率化とは異なり,ライバルとは違う活動を行
うか,同様の活動を違う方法で行うことである(Porter,1996)と主張する｡その
上で戦略とは,他社とは違う一連の業務活動を伴った,独特の価値の大きいポ
ジ シ ョ ン の 創 造 に あ る(Porter, 1996) と 定 義 し た｡
市場ごとの収益性はどのような要素で異なるのだろうか｡ Porterは,企業に
よって収益性が異なる理由を経済構造という外部環境と企業のポジションに依
存 す る と 主 張 し た(Porter, 1985,p.2)0 Porter の 主 張 す る 経 済 構 造 は, 5 つ の 競
争要因によって決定される｡すなわち,新規参入の脅威,サプライヤーの競争
力,顧客の交渉力,代替品･代替サービスの脅威,既存産業内での争いである｡
そして,戦略担当者の役割は,競争要因を考慮した上で,最適なポジションの
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構築にある｡ Porterの研究によって,なぜ収益性の高い市場と低い市場がある
のかという理由の一端を説明する理論が精微化された｡
競争要因を分析したとしても,企業はどのような戦略を築けばよいのであろ
う か｡ Porter(1985) に よ る と, 競 争 優 位 と い う も の は, 企 業 が 買 い 手 の た め に
つくり出す価値(バリュ )ー から生まれてくるという｡そして,価値をつくり出
すのに要したコスト以上の価値を顧客に提供できなければならない｡価債は,
買い手が喜んでカネを払ってくれるものであり,他社より優れた価値というの
は,同等の便益を他社より安い価格で提供するか,あるいは,他社より高い価
格だったらそれを相殺できるほどの比類の無い便益を提供するか,のどちらか
で あ る(Porter,1985,p.3)0 2 つ の 競 争 優 位 の タ イ プ が, そ れ を 達 成 す る た め に
選ばれる行動の種類(幅)と結びついて,業界で平均以上の業績を達成するため
の3 つ の 基 本 戦 略 が 考 え ら れ る( 図 表3.2)｡ す な わ ち, ① コ ス ト･ リ ー ダ ー シ ッ
プ, ② 差 別 化, ③ 集 中 化 で あ る(Porter, 1985,p.ll)0
図表3.2　3つの基本戦略
競争優位
他社より低いコスト　　　　　　　　差別化
1. コ ス ト リ ー ダ ー シ ッ プ 鞆y¥ｨ 峇ĀĀ
3A. コ ス ト 集 中 " 鞆y¥ｨ 嶌(bĀĀĀ
出 典: Porter(1985, p.12)｡
基本戦略のそれぞれは,競争優位を得るために,根本的に違う道を歩む｡競
争優位を達成するための戦略ターゲットの幅を広くするか狭くするか,どのタ
イプの競争優位を選ぶかによって,たどる道が変わる｡コスト･リーダーシッ
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､一-.ノ
広いターゲット　狭いターゲット
戦略ターゲットの幅
プと差別化戦略は,業界内のセグメントを広く取って,そこで競争優位を確保
しようとする一方,集中化戦略は,狭いセグメントにおいてコスト優位(コスト
集 中) か 差 別 化( 差 別 化 集 中) を 狙 う も の で あ る(Porter, 1985, p.ll)0
競争戦略の核として, Magretta(2011)は,特徴ある価値提案と特別に調整さ
れたバリューチェーンの2点を主張した｡第1の特徴ある価値提案について,
価 値 を 最 終 的 に 定 義 す る の は 顧 客 で あ る と し て い る(Magretta,2011,p.30)｡ し
たがって,顧客に対して特徴のある価値提案が戦略上重要となる｡対象とする
顧客層や特定のニーズを決定する上で, 5つの競争要因の分析を用いる｡競争
要因の分析を通じて,自社が対象とする顧客層の決定はもちろんのこと,どの
顧客層を対象にしないかという判断も行われる｡
対象とする顧客が決定したら,いかにして価値提案を行うのかを考えなけれ
ばならない｡価値提案を具体的に実行する仕組みを,競争戦略の第2の核であ
る 特 別 に 調 整 さ れ た バ リ ュ ー チ ェ ー ン と 呼 ぶ(Magretta, 2011)0 Porter(1996)
は,バリューチェーンを企業独自の一連の活動と呼び,戦略の差別化はここか
ら生じると主張している｡外部の視点(顧客の視点)で有利なポジションを築く
だけでなく,価値提案のための業務プロセスが構築されていなければならない｡
最後にPorterの貢献を2点述べる｡第1の貢献は,産業組織論の立場から
外部市場の競争要因を分析するための具体的手法を提示した点である｡外部市
場の競争の激しさの程度が5つの競争要因によって決定されると主張した｡ど
の市場に進出すれば収益性が高いのか,どのような変化が起これば競争が激し
くなるのかなどの分析フレームワークを提示している｡第2の貢献は,戦略を
基本戦略という　3点に分類した点である｡すなわち,コスト･リーダーシップ,
差別化,集中化である｡ 3点のポジショニング分類により,自社がとるべき戦
略を選択できるようになった｡
2.3 　 コ ア･ コ ン ピ タ ン ス と ケ イ パ ビ リ テ ィ
日本企業が躍進を続けていた1980年代には,どのような理由で高い収益力
が 得 ら れ る の か と い う 研 究 が 行 わ れ て き た｡ Praharad and Hamel(1990) は,
日本企業の競争優位の源泉をコア･コンピタンスによるものであると主張した｡
コア･コンピタンスとは,目に見える製品や戦略的事業単位ではなく,その背
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後 に あ る 知 識･ 行 動 の 体 系 で あ る( 沼 上, 2009, p.77)｡ Praharad and
Hamel(1990)は戦略的事業単位や製品ごとに独立して事業を行う組織構造に警
鐘をならし,組織全体で構築されるコア･コンピタンスに関連付けて製品を製
造すべきと主張する｡そして,多角化を外部市場の魅力で判断するのではなく,
コア･コンピタンスとの関連性によって判断すべきであると考えた｡
多 角 化 企 業 に つ い て, Praharad and Hamel(1990) は コ ア･ コ ン ピ タ ン ス を
大樹にたとえて説明している｡すなわち,幹と大きな枝は｢コア製品1｣であり,
小枝は事業単位,そして葉や花,果実は｢最終製品｣である｡そして,成長や
生命維持に必要な養分を提供し,安定をもたらす根系(rootsystem)がコア･コ
ン ピ タ ン ス で あ る(Praharad and 斑amel, 1990, p.81)｡ 以 上 の イ メ ー ジ を 図 表
3.3 に 示 す｡
図表3.3　コンピタンスと最終製品の関係
出 典: Praharad and Hamel(1990, p.82)0
praharadandHamel(1990) は, 自 社 の コ ア･ コ ン ピ タ ン ス を 特 定 す る に は,
1 コ ア 製 品 と は, コ ア･ コ ン ピ タ ン ス が 実 体 化 し た も の で あ る(PraharadandHamel,1990,
p.82)｡
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すくなくとも3つの条件について吟味しなければならないとしている｡第1に,
コア･コンピタンスは,広範かつ多様な市場-参入する可能性をもたらすもの
でなければならない｡第2に,最終製品が顧客にもたらす価値に貢献するもの
でなければならない｡第3に,ライバルにとって模倣するのが難しいものでな
け れ ば な ら な い(Prahalad and Hamel, 1990) で あ る｡
コア･コンピタンスは企業内部の特定の資源を競争優位の源泉と捉えている｡
コア･コンピタンスの概念が提唱された頃に,企業内部のビジネスプロセスを
重視するケイパビリティとよばれる概念が　Stalk et al.(1992)によって提案さ
れた｡ケイパビリティ戦略では,企業内部のビジネスプロセスに焦点を当てる
必 要 性 を 主 張 し た｡ Stalk et al.(1992) は, ケ イ パ ビ リ テ ィ 戦 略 の 原 則 と し て,
以下の4点を指摘した｡第1に,企業戦略を構成する要素は,製品や市場では
な く, ビ ジ ネ ス プ ロ セ ス で あ る｡ 第2 に, 主 要 な ど ジ ネ ス プ ロ セ ス を, 他 社 に
勝る価値を継続的に顧客に提供できるような戦略的ケイパビリティ-転化する
ことが,競争の勝敗を左右する｡第3に,戦略的事業単位と職能部門を結びつ
ける一方,双方の力をこれまでの限界を超えて引き出すためにインフラ-の投
資を戦略的に行い,戦略的ケイパビリティを構築する｡第4に,ケイパビリテ
ィは必然的に複数の職能部門にまたがるため,ケイパビリティ戦略を推進する
の はCEO で あ る｡
コア･コンピタンスとケイパビリティは以下の相違点が指摘されている｡
Barney(2002)によると,ケイパビリティは企業が有する資源同士を組み合わせ
たり,活用したりすることを可能にする内部の企業属性のみを意味するのに対
し,コア･コンピタンスは,経営者が企業の多角化戦略を策定したり実行した
り す る 場 合 に 限 ら れ て い る と 主 張 す る(Barney,2002,p.157)｡ つ ま り, 企 業 の
ビジネスプロセスを重視するのがケイパビリティであるのに対して,コア･コ
ンピタンスは,企業が有する中核的な強みであり,多角化した企業が共通して
活用するものである｡
以上コア･コンピタンスとケイパビリティについて検討した｡両者は,企業
内部の技術や内部プロセス等を競争優位の源泉として捉えていると理解できる｡
企業内部に焦点を当てた理由の一つには, Porterが提唱した競争戦略が,主と
して産業構造という企業外部に注目して戦略論を構築した点に対する反動であ
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った可能性がある｡
最後に,コア･コンピタンスやケイパビリティの貢献について2点指摘した
い｡第1の貢献は,多角化の意思決定をする上で,新事業の収益性ではなく,
自社のコア･コンピタンスとの関係性を重要視した点である｡戦略的事業単位
は,独立して事業を行っているのではなく,企業内部のコア･コンピタンスを
活用し,最終製品の製造･販売を行っている｡第2の貢献は,ケイパビリティ
という概念により,企業のビジネスプロセスの構築度合いによって,競争優位
の源泉になると指摘された点である｡コア･コンピタンスとケイパビリティは
企業内部の資源が戦略策定にとって重要であると主張した点に最大の意義があ
る｡
2.4　資源ベースの戦略論
前項で検討したコア･コンピタンスやケイパビリティに対するより広い概念
と し て リ ソ ー ス･ ペ ー ス ト･ ビ ュ (ーResourceBasedView:RBV) が 提 唱 さ れ た｡
青 島･ 加 藤(2012) は1990 年 代 を 中 心 に 注 目 さ れ た コ ア･ コ ン ピ タ ン ス 経 営 や
知識経営といわれるものも,広義では,資源アプローチの範境にあるものと考
え て 差 し 支 え な い( 青 島･ 加 藤,2012,p.69) と 主 張 す る｡ RBV は, 企 業 内 部 の 強
みや弱みとなる資源を企業外部の機会や脅威との対応を通じて,競争優位の構
築を目指した考えである｡RBVと呼ばれるフレームワークは,少数の企業しか
有しておらず,複製に多額の費用がかかるリソース(経営資源)に着目する
(Barney, 2002, p.155)0
RBV　は,企業を異なる有形無形の資産と経営資源の集合体と考える(Collis
and Montgomery, 1995)0 Collis andMontgomery(1995) は, 経 営 資 源 が 効 果 的
な戦略の基礎として資格を有しているのかをテストする方法として, 5つの間
に答えることであると提案している｡第1に,模倣不可能性のテストであり,
経営資源は模倣しにくいものかという問いである｡第2に,耐久性のテストで
あり,経営資源はどのくらい早く市場価値を失うかという問いである｡第3に,
専有可能性のテストであり,経営資源が創造する価値を手にするのは誰か2とい
2　例えば企業に所属する従業員の能力が競争優位の源泉であれば,その能力を有する従業
員が価値を専有する｡
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う問いである｡第4に代用可能性のテストであり,独特な経営資源は相異なる
資源に負かされるかという問いである｡第5に,競争上における優秀性のテス
トは,本当に勝っているのはどの企業の経営資源かという問いである｡第5の
テストは,往々にして自社の経営資源が過大評価されてしまうという問題点に
触れている｡
以上, 5つの基準を満たした資源に基づいて,戦略をプランニングすべきで
ある｡このような資源の中で,もっとも重要なものはたいてい無形であり,そ
れゆえ組織文化,技術,変革リーダーといったいわゆる｢ソフト資産｣に注目
し た ア プ ロ ー チ が 重 要 に な っ て く る(Collis andMontgomery, 1995)0
一 方, Barney(2002) は, VRIO 　 フ レ ー ム ワ ー ク(VRIO framework) と 呼 ば れ
る分析フレームワークを提案した｡ VRIO　フレームワークは,企業の従事する
活動に関して発すべき　4　つの問いによって構成されている｡第1の経済価値
(Value)に関しては,企業が保有する経営資源3は,外部環境における脅威や機
会 に 適 応 す る こ と を 可 能 に す る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002,p.160)｡ 第
2の希少性(Rarity)に関しては,どのくらい多くの競合他社が,特定の価値を有
す る 経 営 資 源 を す で に 保 有 し て い る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002, p.162)0
第3の模倣困難性(Imitability)に関しては,ある経営資源を保有していない企
業はその獲得に際し,その経営資源をすでに保有する企業に比べてコスト上不
利 で あ る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002, p.164)｡ 最 後 に, 組 織
(Organization)に関しては,経営資源という競争力をもつ潜在的能力を存分に
発 揮 す る よ う に 自 社 は 組 織 さ れ て い る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002,
p.171)0
最後に資源ベースの戦略論の貢献を2点指摘する｡第1の貢献は,企業の競
争優位の源泉となる資源を特定する方法を提示した点にある｡ VRIO　フレーム
ワークに基づいて,企業内部の資源を発見するアプローチを示した｡第2の貢
献は,コア･コンピタンスやケイパビリティよりも広い概念を提示することで,
企業内部の資源が競争優位の源泉になると主張した点である｡
3　引用元は｢資源やケイパビリティ｣と書かれているが｢資源という語とケイパビリティ
と い う 語 は 同 義 語 と し て 扱 う｣ (Barney,2002,p.157) と い う 指 摘 が あ る た め, 経 営 資 源 だ
けを記述している｡
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2.5　ゲーム論的アプローチ
ゲーム論的アプローチが経営戦略の領域で重要な役割を果たし始めたのは,
1990年代半ば以降である(沼上, 2009, p.92)｡ゲーム理論を簡単に言い直すな
らば,相手の出方を読みながら,相互の『打ち手』の成り行きとそれが業界全
体にもたらす変化を予想するという思考法を使っていることである(沼上,
2009,p.94)｡ ゲ ー ム 理 論 に つ い て 青 島･ 加 藤(2012) は, ゲ ー ム 論 的 ア プ ロ ー チ
では,利益の源泉である｢外｣の環境を所与とせず,むしろそれに自ら積極的
に働きかけ,利益を得るのに都合の良い構造を作り出そうとする(青島･加藤,
2012,p.95)と表現している｡それでは,ゲーム理論でいう相手方や外とは具体
的に誰をイメージしているのであろうか｡
図 表3.4 　 価 値 相 関 図(Value added)
補完的生産者
出 典: Brandenburger and Nalebuff(1997, 訳, p.41)0
ゲ ー ム 理 論 の 前 提 に 基 づ い て, Brandenburgerand Nalebuff(1997) は, 4 つ
のプレイヤーの行動を説明しようとしている｡そこで, 4つのプレイヤーを図
表3.4の価値相関図と呼ばれる図で説明した｡プレイヤーは顧客,生産要素の
供 給 者, 競 争 相 手, そ し て 補 完 的 生 産 者 の4 つ に 分 類 で き る｡ Brandenburger
and Nalebuff(1997)は補完的生産者について｢自分以外のプレイヤーの製品を
顧客が所有したときに,それを所有していないときよりも自分の製品の顧客に
とっての価値が増加する場合,そのプレイヤ ｣ーが補完的生産者であると定義
し て い る(BrandenburgerandNalebuff, 1997, 釈,p.41)｡ 例 え ば, マ イ ク ロ ソ
フト社にとってインテル社は補完的生産者になる｡インテル社が処理能力の高
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い　CPU　を開発すれば,マイクロソフト社はより性能の高いソフトウェアの販
売を促進できるためである｡
ビ ジ ネ ス は｢ パ イ｣ を つ く り 出 す と き に は 協 力 し, そ の｢ パ イ｣ を 分 け る と
き に 競 争 す る(Brandenburger and Nalebuff, 1997, 釈, p.15)｡ 競 争
(Competition) と 　 協 調(Corporation) を 合 わ せ て 　 コ- ペ テ 　 ィ 　 シ 　 ョ 　 ン
(C0-opetition)と呼ぶ｡図表3.4の垂直軸では,顧客と供給者は協力しあう場合
もあれば,競争状態となる場合もある｡図表3.4の水平軸についても競争相手,
補完的生産者共に競争状況にも協力状況にもなりえる｡つまり,すべての関係
に は 二 重 性 が 存 在 し, 協 調 と 競 争 の 両 方 の 側 面 が あ る(Brandenburger and
Nalebuff, 1997, 釈, p.77)0
4つのプレイヤーが,パイをどれだけ得られるのかは,自者と他者の力関係
に よ っ て 決 定 さ れ る｡ BrandenburgerandNalebuff(1997) に よ る と, 力 は, ゲ
ームの構造によって決まってくるという｡その力がどのように決定されるかを
示 し て く れ る の が ゲ ー ム 理 論(Brandenburger and Nalebuff, 1997, 釈, p.79)
である｡このようにパイを獲得するために戦略を練ることがゲーム論的アプロ
ーチといえる｡
競争と協調の混在に注目し,補完的プレイヤーの重要性を指摘した点がゲー
ム論的アプローチの貢献といえる｡一方で,問題も指摘されている｡ゲーム論
的アプローチの問題点として沼上(2009)は,｢戦略というよりも戦術という色彩
が強く,長期の問題よりも短期の小手先の工夫で乗り切る癖を容認しているよ
う に 見 え る｣ ( 沼 上, 2009, p.94) と 指 摘 す る｡ ま た, ｢ 基 本 的 に ゲ ー ム に 参 加 し
ている企業が全て合理的で,相互の打ち手がもたらす成り行きを理解できてい
る｣ ( 沼 上, 2009,p.113) と い う 問 題 点 も あ る｡ ゲ ー ム 論 的 ア プ ロ ー チ は, 戦 術
レベルの話であり,合理的に相手の手の内が見えた場合には有効であると捉え,
本章の今後の分析では扱わない｡
2.6　創発戦略
｢合理的な事前の計画としての戦略｣という考え方に対して,すでに1970
年頃にはそのアンチテーゼが登場する(沼上, 2009, p.10)0 ｢戦略とは事前に計
画され,上から指示されたとおりに実現されていくのではなく,現場の環境適
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応努力の積み重ねが累積し,後から振り返ってみると何らかのパターンがそこ
に 読 み 取 れ る よ う に な る も の｣ と い う 考 え で あ る( 沼 上,2009,p.10)｡ 創 発 戦 略
について新江(2005)は,かつては戦略の策定と実行とを区分する見解が支配的
であったが,今日では必ずしもそうとは理解されていない｡すなわち,戦略の
策定と実行とを明確に区別できるわけではなく,戦略の実行の過程から戦略が
形 成(formation) さ れ て く る こ と も あ る こ と が 認 識 さ れ て い る( 新 江, 2005,
p.46) と 主 張 す る｡ 本 項 で はMintzberg の 創 発 戦 略 の 検 討 を 通 じ て, 意 図 し た
戦略とは異なる考えを検討する｡
図表3.5　意図した戦略と創発戦略
.∴
___ 一 一｣ ト. 一､- ㌧ 一 一 →
美和わた哉喝
出 典:Mintzberg et al.(1998, p.12)0
戦略に関する2つのパターンの捉え方を対比して, Mintzbergは創発戦略を
説明している｡第1のパターンは意図した戦略を意味し,将来とられるであろ
う一連の行動を示す｡第2のパターンは,過去を振り返ってみた時に現れる一
貫した行動を示す｡第1のパターンである意図した戦略と,第2のパターンで
ある創発戦略の関係を図表3.5で示した｡図表3.5の意味は,意図した戦略で
は計画的なコントロールが行われる一方,創発戦略は学習を通じて形成される
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ということである｡当初策定した戦略が必ずしもすべて達成されるわけではな
く,予測困難な事態も多く存在するためである｡不確実性に対処していく過程
で,当初は想定していなかった方法により戦略が形成されていく場合もある｡
このように戦略実行の過程で形成した戦略を創発戦略と呼ぶ｡戦略を検討する
際には,意図した戦略だけでなく,創発戦略も含める必要がある｡
創発戦略を生み出すには学習が重要である｡経営環境は複雑さと予測不可能
な性質を有するため,戦略形成は,まず時間の経過にしたがって学習するプロ
セスの形をとり,最終的には戦略の策定と実行の境界の区別が無くならなけれ
ばならない(Mintzberg, 1987)｡学習プロセスは各個人で行われるだけでなく,
｢戦略形成は集合的学習プロセスでなければならない｡なぜなら企業全体に戦
略を強制するだけの力を持った中心的権力がないからである｣ (Mintzberg,
1987)｡学習プロセスのフィードバックを通じて創発戦略が生じると考えられ
る｡
3　インタンジブルズからみた戦略論の再考
本節では,第2節で検討した各戦略論で捉えているインタンジブルズとの関
係を検討する｡第1に,多角化戦略でのインタンジブルズの取り扱いを検討す
る｡第2に,ポジショニング戦略の下でのインタンジブルズの取り扱いを検討
する｡第3に,資源ベースとインタンジブルズの戦略論の関係を検討する｡第
4に,創発戦略の下でのインタンジブルズの取り扱いを検討する｡
3.1　インタンジブルズと多角化戦略
2.1 で 検 討 し た よ う に, Ansoff(1965) は, 資 本 利 益 率 と い う 財 務 目 標 を 達 成
するために,拡大化戦略ないし多角化戦略を行う必要があると主張した｡
Ansoff(1965)は,多角化を行う際にシナジーを考慮する必要があると述べてい
る｡Ansoffの主張するシナジーの一部がインタンジブルズに該当すると考えら
れ る｡ シ ナ ジ ー は, ｢1+1>2｣ と い う よ う な 効 果 と し て 説 明 さ れ て い る｡ そ れ は
企業が,部分的な力の総和よりも,もっと大きなある結合された力(遂行力)に
よって,製品一市場の方向を探求しているという事実を示している(Ansoff,
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1965, p.75)0
シナジーについてAnsoff(1965)は,販売シナジ ,ー 操 業 シ ナ ジ ,ー 投 資 シ ナ
ジ ,ー マ ネ ジ メ ン ト･ シ ナ ジ ー の4 つ を 掲 げ て い る｡ 販 売 シ ナ ジ ー と は, 複 数
製品に対する共通の流通経路,共通の販売管理組織,あるいは共通の倉庫を利
用 す る 時 に 起 こ り う る 効 果 で あ る(Ansoff,1965,p.80)｡ ま た, 共 通 の 広 告, 販
売促進,従来の名声といったものも,販売シナジーとして挙げられている｡操
業シナジーとは,施設や人員の高度な活用,間接費の分散,共通の学習曲線に
基 づ く 利 点, 一 括 大 量 仕 入 れ な ど(Ansoff, 1965,p.80) が 当 て は ま る｡ 投 資 シ ナ
ジーとは,プラントの共同利用,原材料の共同在庫,類似製品に対する研究開
発の残存効果,共通の工具,共通の機械といったことから生じる効果である
(Ansoff,1965,p.80)｡ マ ネ ジ メ ン ト･ シ ナ ジ ー と は, 企 業 の 経 営 者 が 新 し い 業
種に進出したときに新しい問題に直面したとしても,それが過去に遭遇したも
のだと同じであると分かれば,新しい事業を強力かつ有効に推進できるという
効 果 で あ る(Ansoff, 1965, p.80)0
4つのシナジーの中には,規模の経済や一括購入によるコスト低減など,イ
ンタンジブルズと必ずしも関係しないものも含まれている｡一方,企業の名声
(評判)の複数企業間での利用,マネジメント･シナジーなど,インタンジブル
ズの要素を含んだシナジーも存在する｡ Ansoff(1965)は,シナジーは抽象的な
概念であるため,金額による評価をできるだけ行う必要があると述べている｡
しかし,マネジメント･シナジーは数学的な公式で直接明示することが難しい
と し て い る(Ansoff, 1965, p.80)0
シナジーについては,組織構造や業種によって価値が変化する｡Ansoff(1965)
はシナジー評価で判明した利点というのは,見積もられた潜在的な利点にすぎ
ず,それらは多角化しようとする企業が適切な組織環境をつくりださないかぎ
り実現しないことを心に止めておく　ことが不可欠であると主張している
(Ansoff, 1965, p.167)｡ ま た, 企 業 の 強 み と 弱 み の 問 題 の 事 前 評 価 は, い ず れ
も相対的なものだという点も明らかであると主張する｡たとえば軽量で強いが
高価である構造物の設計に関する優れた能力というものは,航空宇宙業界では
一種の強みであるが一般産業機械の設計に適用される場合には弱みになってし
ま う(Ansoff, 1965, p.91)0
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以上,シナジーとインタンジブルズの関係を見てきた｡シナジーには,マネ
ジメント･シナジーや,企業の名声の多企業間での活用などといったインタン
ジブルズに関連するものが存在した｡これらのシナジーは,所有しているだけ
では意味がなく,活用するための組織環境を構築したり,自社の事業内容に相
乗効果を与えるような仕組みが必要である｡
3.2　インタンジブルズとポジショニング戦略
ポジショニング･アプローチの提唱者であるPorterはレピュテーションやブ
ラ ン ド と い っ た イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 取 り 上 げ て い る｡ そ の 証 拠 に,Porter(1996)
は,戦略にトレードオフが生じる原因の一つはイメージや評判に一貫性がなく
なる点にあるとしている｡また,製品ブランドやレピュテーションのようなイ
ン タ ン ジ ブ ル ズ に つ い て, Magretta(2011) は, 消 費 者 の 支 払 い 額 に は, 感 情 的
側面や目に見えない側面があると述べ,ブランドが与える信頼感を例示した
(Magretta,2011,p.70)｡ さ ら に, 沼 上(2009) は, ポ ジ シ ョ ニ ン グ 戦 略 の 解 釈 と
して, ｢ポジション｣ (立地･地位)とは空間的な立地ばかりでなく,人の心の中
に占める心理的な｢立地｣や,競争市場･取引関係などにおける立場･地位な
ど も 含 む( 沼 上,2009,p.55) と 述 べ て い る｡
ブランドやレピュテーション以外に,組織の構造や文化などの重要性につい
ても触れられている｡Porter(1985)は,それぞれの基本戦略を成功させるには,
それぞれ違った技能や条件が必要になると指摘し,これらはたいてい,企業の
構造や企業文化の違いとなってあらわれる(Porter, 1985,p.24)と主張する｡ま
た,企業の構造を決める助けになる規範や態度についての定義は難しいが,こ
の暖味な企業文化というものが,企業の成功にとって重要な要素だと考えられ
るようになってきた｡しかしながら,基本戦略が違うと,それに応じて組織文
化 も 違 っ て く る(Porter, 1985,p.24)｡ 文 化 そ の も の が 良 い と か 悪 い と い っ た こ
とはありえない｡文化は競争優位を達成するための手段であって,それ自体が
目 的 で は な い(Porter, 1985, p.24)0
基本戦略であるコスト･リーダーシップ戦略と差別化戦略を対比させながら,
それぞれの戦略に必要なインタンジブルズを検討する｡まず,組織構造につい
て,コスト･リーダーシップ戦略を実行する企業では,厳格な統制システム,
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間接経費の圧縮,規模の経済の追求,習熟曲線の尊重が重視される｡これらは,
創造的な新製品を不断に発売し続けることで差別化に務める企業にとっては,
反 生 産 的 に 働 く こ と も あ る(Porter, 1985,p.24)｡ 次 に 文 化 を 考 え る と, 差 別 化
戦略の場合は,イノベーション,個性,リスクをものともしない精神を奨励す
る文化によって支えられる一方,コスト･リーダーシップ戦略は,節約,規律,
細 部- の 注 意 に よ っ て 支 え ら れ る(Porter, 1985,p.24) と 指 摘 さ れ て い る｡
以上,インタンジブルズとポジショニング戦略の関係を見てきた｡基本戦略
を実行するためには,戦略に応じてインタンジブルズを構築する必要がある点
が明らかとなった｡一例として,基本戦略に応じて異なる組織文化を構築する
必要がある点が挙げられる｡またPorterは,ブランドやレピュテーションなど
にも言及していた｡コスト･リーダーシップ戦略と差別化戦略では,顧客の要
求も異なるため,基本戦略に応じて異なるブランドやレピュテーションが構築
されると考えられる｡
3.3　インタンジブルズと資源ベースの戦略論
資源ベースの戦略論が対象としている経営資源は,財務資本,物的資本,人
的 資 本, 組 織 資 本 の4 つ の カ テ ゴ リ ー に 分 類 さ れ る(Barney,2002,p.156)｡ イ
ンタンジブルズに該当するのは人的資本と組織資本である｡人的資本には,人
材育成訓練,個々のマネジャーや従業員が保有する経験,判断,知性,人間関
係, 洞 察 な ど が 含 ま れ る(Barney,2002,p.156)｡ 組 織 資 本 に は, 組 織 構 造, 公
式･非公式的な計画,管理,調整のシステム,企業文化やレピュテーション,
企業内部のグループ間での非公式な関係,自社と他企業との関係などがある
(Barney, 2002, p.156)0
Barney(2002)の主張から,資源ベースの戦略論では企業内部のインフラや業
務プロセスに存在するインタンジブルズに焦点を当てていると示唆される｡例
えば, Barney(2002)は企業があるバリューチェーンのどの部分に特化している
かを理解することは,その企業の保有する財務･物的･人的･組織資本を特定
す る の に 役 立 っ(Barney,2002,p.159) と 述 べ て い る｡ ま た, バ リ ュ ー チ ェ ー ン
分析を通じて,企業の経営資源やケイパビリティが非常に細かいミクロレベル
で 考 察 さ れ る こ と に な る(Barney, 2002, p.169)0
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図表3.6　一般的なバリューチェーンのモデル
技術P発
源泉
洗練化
特許
製品/プロセス
の選択
濃さデザイン
機能
物理的特性
美的計上
品質
統合
原材料
生産能力
立地
調達
部品製造
組立
マーケテイング
価格
広告/宣伝
販売力
パッケージ
ブランド
出 典: Barney, 2002, p.159( 処 分 を 追 加)｡
流通チャネル
統合
在庫
完成品保管
輸送
保証
スピード
専属j独立
価格
図 表3.6 で, バ リ ュ ー チ ェ ー ン の モ デ ル を 示 し た｡ バ リ ュ ー チ ェ ー ン の7 つ
の活動を支援するのが経営資源であり,その中にインタンジブルズが含まれる｡
例えば,デル株式会社では,製造活動を支援するインタンジブルズが競争優位
の源泉であると示唆される｡ Barney(2002)は,デル株式会社の製造活動につい
て,洗練化された組み立て業務,継続的な業務改善,プロセス改善に対する飽
くなき取り組みが根ざした企業文化などといった競争優位の源泉があると指摘
し て い る(Barney, 2002, p.176)0
以上,インタンジブルズと資源ベースの戦略論を検討した｡資源ベースの戦
略論では,特にビジネスプロセスを下支えするという点でインタンジブルズが
存在することが示唆された｡また,企業ごとに注力しているビジネスプロセス
は異なるため,それに応じて構築すべきインタンジブルズも異なる点が明らか
になった｡
3.4　インタンジブルズと創発戦略
創発戦略を促進するためには,学習を促す文化といったインタンジブルズを
構築する必要がある｡学習を行うのは個人であるが,学習内容が共有され,級
織全体の行動パターンとなっていくために重要なのは組織学習である｡この点
に つ い て, Mintzbergetal.(1998) は, 戦 略 と は 人 々 が 状 況 を 学 習 し た り, そ の
状況に対処する組織そのものの能力を学習するところから生まれ,学習は,個
人個人というよりはほとんどが集合体として行われる｡その結果,戦略は行動
の パ タ ー ン と し て 収 束 す る(Mintzbergeta1., 1998,p.176) と 主 張 し た｡
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組織学習は,人的資産,情報資産や組織資産などのインタンジブルズが関連
していると考えられる｡人的資産に関して沼上(2009)は,戦略策定に注意を向
けすぎるトップや戦略スタッフに対して,むしろ組織の設計と人材の育成が戦
略創発上重要である(沼上,2009,p.51)ことを創発戦略が気づかせてくれたと主
張 す る｡ ま た, 青 島･ 加 藤(2012) は, 情 報･ 技 術･ 知 識 と い っ た｢ 見 え ざ る 資
産｣が蓄積される長期的なプロセスに焦点を当てている(青島･加藤, 2012,
p.131)のが創発戦略であるとしている｡
一方,沼上(2009)は,組織や人材育成が重要だということを指摘した点で創
発戦略学派には見るべきものがあるが,具体的にどうすれば良い組織ができる
のか,どうすれば人材が育つのかというような具体策に関する議論は希薄であ
る(沼上,2009,p.52)という問題点を指摘した｡創発戦略のための人材育成につ
いて具体的な方策がないという点について,伊藤(2014)は解決策の手がかりを
示している｡すなわち,現状の戦略を実行するためだけに,組織を最適化する
のではなく,新たな戦略策定の機会を促すために,実行中のスコアカードに｢糊
代を残す｣という提案である(図表3.7)0
図表3.7　インタンジブルズのタイプとそのマネジメント
財我の視点
常客の視点
内鮮プロセス
の視点
学習と成長
の視点
出 典: 伊 藤(2014, p.152)｡
創発戦略では,戦略を実行する現場レベルに光を当て,戦略の策定と実行は
切り離せないと主張した｡創発戦略を促すには,継続的に学習を行う組織文化
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といったインタンジブルズが重要である｡一方で,創発戦略では,特定の戦略
目標を実現するためのインタンジブルズの構築が困難である｡事前に策定され
た意図した戦略とは異なるため,構築すべきインタンジブルズや目標値を設定
できない｡したがって,伊藤(2014)が提案したような戦略策定型のインタンジ
ブルズのマネジメントが求められると示唆される｡
4　戦略的マネジメント･システムとインタンジブルズ
本節では,戦略的マネジメント･システムであるBSCとインタンジブルズの
関係を検討する｡第1に,インタンジブルズの測定方法について検討する｡第
2 に, BSC を 提 唱 し たKaplanandNorton が, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を い か に 捉 え
ているのかを明らかにする｡そのうえで第3節の検討を受けて,学習と成長の
視点だけでなく, 4つの視点でインタンジブルズが存在することを明らかにし
たい｡最後に,第6章で詳しく論じる,価値穀損の抑制について取り上げる｡
4.1　インタンジブルズの測定手法
前節までで,各戦略論に対する概念を検討してきた｡さらに,インタンジブ
ルズと戦略論の関係を見てきた｡戦略論の分野の中にもインタンジブルズに対
する考えが存在した｡一方で,従業員にまで戦略が浸透していることや,イン
タンジブルズを測定し,マネジメントまでできなければ戦略の実行はおぽっか
なくなってしまう｡前節までに見てきた戦略論では,戦略の進捗度の可視化や,
インタンジブルズの測定という議論がなされていなかった｡
それでは,インタンジブルズはどのように測定されてきたのであろうか｡
Sveiby(2010) に よ る と, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 手 法 は4 つ に 分 類 で き る と い
う｡ す な わ ち, ① 直 接 算 定 法(direct intellectual capital methods), ② 市 場 評
価 法(market capitalization methods), ③ROA 法(return on assets methods),
④スコアカード法(scorecardmethods)である｡ ①～③は財務的評価を行う測定
手法であるのに対して④のスコアカード法は財務尺度に加えて非財務尺度を含
めた測定方法である｡
Sveiby(2010) は,1950 年 ～2009 年 ま で の42 本 の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 に 対
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する測定アプローチをまとめた｡本章では1990年代以降に行われた研究39本
を用いて2000年を境として測定手法を分類した｡分類結果を図表3.8に示す｡
2000　年代以前はスコアカード法と比較して他の測定手法が多く用いられてい
る事実が示唆される｡一方, 2000年代以降ではスコアカード法に基づいた研究
が多くなされている｡
図表3.8　インタンジブルズの測定手法
測定方法 年代 ﾉ ｩ.嬰 市場評価法 - スコアカード法 
1 9 ∋ 0 年 - - 2 0 0 0 年  ｢ 2  6  Ā Ā Ā Ā
2 C O O * ～ 2 0 0 9 *  釘 0  1 6  Ā Ā Ā
出典:筆者作成｡
財務と非財務尺度によってインタンジブルズが測定されていることが
Sveiby(2010)の研究から示唆された｡インタンジブルズは,ただ測定するだけ
では意味がなく,戦略と関連付けてマネジメントされなければ大きな価値を生
み出すことができない｡そこで,戦略の進捗度把握,戦略の可視化や測定,イ
ン タ ン ジ ブ ル ズ の マ ネ ジ メ ン ト を 試 み て い る バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド
(BalancedScorecard:BSC) の フ レ ー ム ワ ー ク に 従 っ て, 戦 略 論 と イ ン タ ン ジ ブ
ルズの関係を,次項で整理する｡
4.2　インタンジブルズと戦略の関係
これまで見てきた戦略論の考えをBSCで捉える｡沼上(2009)は,顧客の視点
は,ポジショニング･ビューの指摘する諸要因が取り込まれている部分であり,
内部ビジネスプロセスの視点はポジショニング･ビューと　RBVが共通に注目
している部分,学習と成長の視点は　RBVが注目している部分に対応すると主
張 し た( 沼 上,2009,pp.136-137)｡ さ ら に, 本 章 で 検 討 し た 多 角 化 戦 略 に よ る シ
ナジー効果は,財務の視点に対応し,ケイパビリティは内部ビジネスプロセス
の視点に対応すると考えられる｡
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次 に, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に つ い て 検 討 す る｡ Kaplan and Norton(2004) 自 身
は, BSC　の学習と成長の視点でインタンジブルズを管理すると主張している
(Kaplan and Norton, 2004, p.13)｡ 一 方, Ulrich(2003) は イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を
階層として捉えており, BSCでいう顧客,内部ビジネスプロセス,学習と成長
の全ての視点にインタンジブルズが存在すると捉えている｡前節までの戦略論
とインタンジブルズの関係の整理を参考にして,インタンジブルズが各視点に
存在することを明らかにしたい｡
財務の視点には,オンバランスされるインタンジブルズ(特許,著作権等)や
Ansoffが提唱したシナジーが含まれる｡顧客の視点のインタンジブルズについ
て, Porter の 戦 略 観 の 中 に は コ ー ポ レ ー ト･ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン や ブ ラ ン ド の 構
築が含まれていることが示唆された｡これらのインタンジブルズは, BSCの顧
客の視点で管理される｡次に,内部ビジネスプロセスの視点については,Porter
の 特 別 に 調 整 さ れ た バ リ ュ ー チ ェ ー ン の 概 念 や, Stalketal.(1992) の ケ イ パ ビ
リティは,内部プロセスのインタンジブルズであると捉えられる｡学習と成長
の 視 点 で は, KaplanandNorton が 提 唱 し た 人 的 資 産, 情 報 資 産, 組 織 資 産 の
他に, Barney(2002)の経営資源も内部プロセスを下支えするインフラとして機
能するインタンジブルズである｡
インタンジブルズと価値創造の関係を図表3.9に示す｡戦略を実行するため
にはインタンジブルズが必要であり,期首時点のインタンジブルズとして示し
ている｡次に期中に行われる活動であるビジネスプロセスは戦略によって方向
づけられており,そこでは意図した戦略と現場から生まれる形成した戦略が混
在している｡期中の活動を通じてインタンジブルズが構築される｡ BSCを用い
て構築されたインタンジブルズを整理すると各視点にインタンジブルズが含ま
れる｡インタンジブルズは戦略に方向づけられた活動を通じて価値を創造する
が,インタンジブルズそれ自体では価値を生み出さない｡日常的なビジネスプ
ロセスである企画･設計･製造･販売･処分といった活動を戦略によって方向
づける必要がある｡ビジネスプロセスの結果として期末のインタンジブルズが
構築され,最終的に価値創造に結びつく関係がある｡
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図表3.9　インタンジブルズと企業価値の関係
期 首 時 点 期 末 時 点  
意図した戦略 
期 首 有 形 資 産  勍 多 角 化 戦 略  弍 ｩ i i t ﾈ ﾆ 蜥 Ā Ā Ā Ā
･ポジショニング戦略 Ā
期 首 イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 劒Xﾋ ぺ5ﾉﾙzｩｯｩih4898585x7X8ｸ5ĀĀĀĀĀĀĀĀ
財務 亳xｺ85h6rﾘﾏ｢◇トップダウン 全ltfr+I(先Jt分 合ボトム令アップ令 俥kIo,1(#J遠忌シナジ-効果 ĀĀĀĀĀĀĀĀ
顧 客 X886ﾈ788X6Xｸ5h8x92ĀĀĀĀĀ 顧 客 X886ﾈ788X6Xｸ5h8x92ĀĀĀĀĀ
内 部 プ ロ h8ﾘ5rh8ﾘ5ｨ5 ぴĀĀĀĀĀ 内 部 プ ロ h8ﾘ5x7h8ﾘ5ｨ5 やĀĀĀĀ
セ ス 86ﾘ7ｸ5h8x98486ﾘ7ｸ5h8x92 形 成 し た 戦 略 ･ 創 発 戦 時 ｨ5 イ ノ ベ ー シ ョ ン イ ノ ベ ー シ ョ ン ĀĀĀĀĀĀ
学習 と 成長 蕀?蓼bĀĀĀ 学習 と 成長 
出典:筆者作成｡
4.3　アネルギーと戦略
本章では,価値創造に関わる戦略論とインタンジブルズの関係を検討してき
た｡一方,企業価値を向上させるためには価値創造だけでなく,価値穀損の抑
制を考える必要がある｡価値創造されたプラス面と価値が穀損されたマイナス
面の合計が企業価値となる｡
伊藤(2007)は,本社の役割として,価値創造のシナジータイプのBSCの他に,
価値穀損としてアネルギー抑制のためのBSCを構築した事例を紹介した｡アネ
ルギーとはシナジーの逆で,部分の合計以下になることである(伊藤, 2007,
p.57)｡例えば,連結グループの特定の企業が不祥事を起こした場合,不祥事に
よるマイナスの影響が問題を起こした特定企業だけでなく,連結企業グループ
全体に及ぶとき,アネルギーが生じたといえる｡アネルギータイプのBSCでは,
本社戦略として構築したものと事業戦略として構築した　BSC　を検討している
( 伊 藤, 2007, p.64)0
以上のように企業価値創造のためには,価値の創造だけでなく,価値の穀損
を抑制する方法も考える必要がある｡本研究では,インタンジブルズと価値穀
損の関係について,第6章で検討する｡
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価値創造
まとめ
本章の目的は,戦略論の中でインタンジブルズがいかに扱われてきたのかを
明らかにすることであった｡最初に,戦略論に関する先行研究を行った｡そし
て,各戦略論とインタンジブルズの関係を検討した｡最後に, BSCの4つの視
点が,各戦略論のインタンジブルズに該当する点を明らかにした｡ BSCを提唱
し たKaplanandNorton は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 学 習 と 成 長 の 視 点 で マ ネ ジ メ
ントすべきと提案した｡内部ビジネスプロセスを下支えするためのインフラと
してインタンジブルズが必要であるという発想である｡本章では,戦略論の研
究分野を検討して,学習と成長の視点以外にも,インタンジブルズが存在する
ことを示した｡
本章の貢献は,既存の戦略論でも明示的･暗示的にインタンジブルズを扱っ
ていることを明らかにした点と,従来の戦略論では検討されてこなかったイン
タンジブルズの測定について, BSCを用いることを示した点である｡ 1点目の
貢献である既存の戦略論でも明示的･暗示的にインタンジブルズを扱っている
ことについて,意図した戦略と形成した戦略に分類して検討を行った｡意図し
た 戦 略 に はAnsoff(1965) の 多 角 化 戦 略, Porter(1985) の ポ ジ シ ョ ニ ン グ 戦 略,
Barney(2002)の資源ベースの戦略論等を取り上げた｡多角化戦略では,販売シ
ナジーの中でレピュテーションの議論や人的資産に該当するマネジメント･シ
ナジーなどが取り上げられていた｡ポジショニング戦略ではレピュテーション
やブランド,そして基本戦略を支援する組織の文化などについての記述が見ら
れた｡資源ベースの戦略論では人的資産や組織資産などが例示されていた｡
第2の貢献であるインタンジブルズの測定にBSCを用いることを示した点
について,財務･非財務を測定して管理するBSCの利用を提案した｡ BSCの
各視点の活用を通じて,戦略と関連付けてインタンジブルズを捉えることがで
きる｡
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第4章　戦略のカスケードによるインタンジブルズの構築
はじめに
戦略と業務をつなぐ統合型マネジメント･システムでは,戦略が失敗する原
因 は, 策 定 で は な く 実 行 に あ る(KaplanandNorton,2004; 清 水,2011) と い わ
れる｡従来から戦略の策定は多方面から検討されてきたが,戦略が実現できな
い事例が散見された｡戦略を実現するには,戦略の実行をマネジメントする必
要がある｡
戦略と業務のマネジメントに関する論点の一つが,戦略と業務をいかに結び
つけるかという問題である｡言い換えれば,戦略を業務に落とし込むカスケー
ドが重要な論点である｡カスケードの課題を解決することで,統合型マネジメ
ント･システムの実効性が高まることが期待される｡
インタンジブルズの構築は,トップが策定した戦略によって方向づけられる
が,実際にインタンジブルズの構築を行うのは現場の従業員である｡カスケー
ドが適切に行われなければ自社の戦略に適合したインタンジブルズの構築は困
難となる｡したがって,インタンジブルズの構築を考える上で,カスケードは
重要な問題である｡
本章の目的は,戦略のカスケードによってインタンジブルズがいかに構築さ
れるのかをケーススタディによって明らかにすることである｡第1節では,カ
スケードに関する問題提起を行い,研究課題を設定する｡第2節では,レディ
ネス評価と医療業界の人材育成として活用されているクリニカルラダ ,ーさら
に価値観変革とはいかなるものかについて検討する｡第3節では,カスケード
本来の目的である現場に落とし込まれた戦略目標を実現するプロセスを,海老
名総合病院の看護部の事例を通じて明らかにする｡具体的には,看護部に属す
る総合外来と手術室で行われたカスケードの事例を検討する｡第4節では,前
節で検討した事例から,カスケードされた戦略目標を達成する施策を通じてイ
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ンタンジブルズが構築されたことを明らかにする｡最後に本章の発見事項をま
とめる｡
1　カスケードに対する問題提起と研究課題
バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド(BalancedScorecard:BSC) に よ る 戦 略 実 行 の 課 題
の1つは,策定した戦略を業務計画-と落とし込むカスケードにある｡ Oxfoz･d
Dl'ct}'oDaZ･yOfEDgll'sh(2010) に よ る と, カ ス ケ ー ド(cascade) と は｢ 急 勾 配 の 岩
石でできた傾斜を順々に流れる滝｣を意味している｡目標と方策が組織階層を
順に落ちていく様子(伊藤(和),2007)からこのような用語が用いられている｡
カスケードに関わる課題の1つに,どのようなツールを用いてカスケードを
行うのかというものがある｡この課題については;カスケードを効果的に行う
ためにさまざまなツールが提案されてきた｡例えば方針管理を通じたカスケー
ド( 山 田･ 伊 藤( 和),2005; 樫 井,2008; 乙 政･ 梶 原,2009,'DeBuskandDeBusk,
2012), 目 標 管 理 に よ る カ ス ケ ー ド( 伊 藤( 寡),2001; 樫 井,2008), ダ ッ シ ュ ボ ー
ド を 用 い た カ ス ケ ー ド(Lorence, 2010), シ ッ ク ス シ グ マ に よ る カ ス ケ ー ド
(Kaplan and Norton, 2008) な ど が 存 在 す る｡ さ ら に, 伊 藤( 和) はBSC で 策 定
した戦略のカスケードの手段として　BSC　を用いているケースを明らかにして
いる(伊藤(和),2014)｡以上のようなツールを活用することで,戦略を業務計画
-落とし込むことが可能である｡
カスケードに関わる2つ目の課題は,カスケードを通じてインタンジブルズ
を い か に 構 築 す る か で あ る(KaplanandNorton, 1992)｡ 学 習 と 成 長 の 視 点 の 戦
略目標の尺度は,研修参加人数とか学会参加件数といったプロセス指標がほと
んどであり,達成度を示すアウトカム指標の設定が困難であった｡ Kaplanand
Norton(2004)は,学習と成長の視点で管理する戦略目標をインタンジブルズと
再定義して,レディネスによる測定を提案した｡測定ができれば管理もできる
ので,レディネス評価によって学習と成長の視点のマネジメントは大きく進展
した｡
本章はカスケードに関わる2つ目の課題である,戦略のカスケードによりイ
ンタンジブルズがいかに構築されるのかを明らかにする｡具体的にいえば,カ
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スケ-ドされた戦略目標を実現する過程を通じてインタンジブルズが構築され
る可能性を明らかにする｡本章では,海老名総合病院をリサーチサイトとした
ケーススタディを行う｡
2　人的資産構築のためのカスケードと価値観変革
本節では,まず,カスケードにより人的資産に関わるインタンジブルズが構
築された先行研究をレビューする｡次に,レディネス評価と医療業界で実践さ
れている人材育成のためのクリニカルラダーとの異同を明らかにする｡最後に,
組織変革と価値観変革の関係に関する先行研究をレビューする｡
2.1　カスケードによる人的資産の構築
人的資産構築のためにカスケードを行った事例として,グレイ･シラキュー
ス 社 が 挙 げ ら れ る(Kaplan and Norton, 2004, p.237)｡ 冶 金 会 社 の グ レ イ･ シ
ラキュース社では,戦略的ジョブファミリ 1ーに基づく人的資産開発プログラム
を構築している｡同社の人的資産の構築を図表4.1に示す｡グレイ･シラキュ
ース社は,工場内で不良品が多く生じたという問題があった｡この問題を解決
するために, 4つのステップからなる人的資産開発プログラムが提案された｡
第1ステップでは,戦略課題と戦略的ジョブファミリーを特定する｡図表4.1
の左にある戦略マップで示すように,グレイ･シラキュース社は不良品を50%
下げるという戦略課題を特定した｡不良品の増加原因を探るために,人的資産
の戦略的ジョブファミリーという職務一覧表を調査した結果,金型組立工に失
敗の原因があることが判明した｡金型組立工　30人の中には,初級レベルの従
業員を教育訓練しないまま業務につかせており,技術が未熟な工員が業務を行
っていたため,多くの不良品が生産されていた｡
1グレイ･シラキュース社では,不良品の削減という戦略を達成するために重要な職務に
携わっている初心者レベルの金型組立工に問題があることを明らかにした｡戦略実行にと
って重要な職務群は戦略的ジョブファミリーと呼ばれる｡
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図表4.1　グレイ･シラキュース社の人的資産の構築
グレイ･シラキュースの戦略マップ(一部)
卓越した業務
50%まで補修の削減
フレキシブル生産
人的資産
戦略的ジョブ
ファミリー
要負数
コンビテンシ ･ープロファイルの定義
ス キ ′ セ ル ｨ6swBｲ2 ･1, 毒J 8 17- し ĀĀĀĀ
規 格 範 囲  1  0  Ā Ā Ā
溶 接 工  1    Ā Ā
酸 用 貯 槽  0    Ā Ā
切 断  1    Ā Ā
全 ス キ ル  b 1 6  l l  Ā Ā Ā
1 -このセルで必要とされるスキル
人的資産レディネス報告書
hI 　 　 　 　2002 　 　 　2003
戦略的レディネスの評価
レ ヘ+ ル kâĀĀ
1 冕(ﾅｲĀĀĀ
2 佛ｸ,ﾉuﾉ.ĀĀĀ
3 佛ｹ(bĀĀĀ
4 僖i. 緯ﾓｨ5ｨ8ｹ>ĀĀĀ
5 倡y;ｩ85ｨ8ｹ>Di.緯ﾒĀĀĀĀĀĀ
出 典: Kaplan and Norton(2004, p.238)｡
定義方法
IWlテンプレートを創
造するモデルを構築す
る限られた専門家
人的資産開発プログラ
lWl訓練テンプレート
･ 各 セ ル
･ 各 ス キ ル
評価方法
TWlテンプレートに関
する監督者､検査官､
トレーナーによって導
かれる月次概要および
四半期概要
第　2　ステップでは,戦略的ジョブファミリ (ー金型組立工)のコンビテンシ
･ープロファイルを定義する｡コンビテンシ ･ープロファイルとは,金型組立
工が業務を行うにあたって必要とされるスキルを一覧表にしたものである｡コ
ンビテンシ ･ープロファイルを明らかにするために,各セルにスキルと人数を
示すマトリックス表を作成した｡
第3ステップでは,レディネス評価の定義および実績測定と目標値を設定す
る｡各セルで必要なスキルを5段階で評価した｡ 1段階の未訓練から5段階の
指導者レベルまでランクを付ける｡金型組立工の現状レベルと不良品が半減で
き る レ ベ ル を 数 値 で 設 定 す る｡ 同 社 は, 現 在 の40%(420 点) を3 年 後 に84%(800
点)まで高めるというレディネス(準備度)の目標値を設定した｡
第4ステップでは,戦略的レディネスの目標値を達成するために行うアクシ
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レディネス
ヨンプログラムとして,人的資産開発プログラムを提案した｡アクションプロ
グラムとは,レディネス評価で測定した実績値と目標値の差異を埋めるための
手 段 で あ る｡ セ ル ご と に 職 場 内 訓 練(TrainingWithinlndustries:TWI) と よ ば
れる職業訓練のテンプレートにしたがって,スキルを磨くプログラムを
実施した｡
グレイ･シラキュース社の事例は,内部の視点の｢不良品の削減｣という戦
略目標を達成するためにカスケードした結果として人的資産構築を実施してい
た｡人的資産開発プログラムを実行すれば,スキルアップの指標であるレディ
ネスが達成でき,これにより内部の視点の戦略目標が達成されるという関係に
ある｡戦略目標と業務レベルのスキルアップが双方向で結びついているという
関係である｡
2.2　クリニカルラダーによる習熟度評価
レディネス評価に類似する手法として,医療業界にはクリニカルラダーとよ
ばれるシステムが存在する｡クリニカルラダーは,経験により獲得できる専門
的技能の発達過程をモデル化したものである｡クリニカルラダーにより看護師
一人ひとりの技能習得レベルを把握できる｡クリニカルラダーは,看護のキャ
リア開発に向けて体系的に技術習得できるように構築する(Benner, 2001,訳
p.149)取り組みが求められている｡
クリニカルラダーは,ドレフアスモデルを元にした人材育成システムである｡
ドレフアスモデルはもともと,チェスプレイヤーと航空パイロットに関する調
査をもとに,技能習得のモデルを示すために開発された｡ドレフアスモデルで
は,学習者は技能を習得しそれを磨いていく過程で5段階の技能習得レベルを
経 て い く と さ れ る｡ そ の5 段 階 と は, 初 心 者, 新 人, 一 人 前, 中 堅, お よ び 達
人 レ ベ ル で あ る(Benner,2001, 釈,p.ll)｡ ド レ フ ア ス モ デ ル を 看 護 師 の 教 育 シ
ステムに展開したものがクリニカルラダーである｡
クリニカルラダーは,大阪府立済生会茨城病院や道立病院など,様々な病院
で実践されている｡海老名総合病院のホームページには,図表4.2で示したク
リニカルラダ (ー海老名総合病院ではキャリアラダーと呼んでいる)が掲載され
ている｡海老名総合病院のホームページによれば,クリニカルラダーの目的に
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ついて,以下のように説明している｡
図表4.2　海老名総合病院のクリニカルラダーのイメージ
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出典:海老名総合病院ホームページ2｡
｢当院の教育計画にはキャリアラダ 3ー(臨床実践能力習熟段階)を採用して
います｡まずは,受け持った仕事ができるようになること｡次に,ひとりの患
者さんの受診や入院から退院までが看れるようになり,そして複数の患者さん
全体の看護の流れを看れるようになること｡さらに専門的な実践もできるエキ
スパート-と看護の広がりを段階的に経験できるような教育システムを実施し
2 http://nurse-ebina.jin 且i.jp/training/(2016 年1 月3 日)
3 　 キ ャ リ ア ラ ダ ー は, Fitzgerald(2008) に よ る と, 上 昇 移 動 が 可 能 な キ ャ リ ア の ハ シ ゴ と
い う 意 味 で 用 い ら れ て い る(Fitzgerald,2008,p.ii). Fitzgerald(2008), は, キ ャ リ ア ラ ダーの適用業種について,医療･保育･製造を例示しており,かならずしも看護業界に限定
して用いられているわけではない｡一方で,キャリアラダーとクリニカルラダーを混同し
て 用 い て い る と の 指 摘 も あ る(http://nurse-cube.com/46269/)o 海 老 名 総 合 病 院 で は, キ ャ
リアラダーとクリニカルラダーを同一のものと解釈している｡
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ています｡｣
要約すれば,看護に関する目標とその目標達成のための教育システムであり,
現状の目標を達成したら上位の目標が与えられるものといえる｡看護師の習熟
度が高まるごとに階段を上がっていくことになる｡図表4.2に示した海老名総
合病院のクリニカルラダーを見ると,基礎力の他に,レベルClからレベルC4
と い う 　5 つ の レ ベ ル が 設 定 さ れ て い る｡ Cl が 新 人 レ ベ ル で, C4 に な る と, 香
護の技術的側面だけでなく,リーダーとしての役割を担う｡看護部の業務目標
を展開して,現場の目標管理と連動させた教育システムである｡
最後に,クリニカルラダーとレディネスの異同を明らかにしておきたい｡ク
リニカルラダーも人的資産レディネスも成熟度評価という点では類似している｡
ところが,クリニカルラダーは個人の育成プログラムであるのに対して,人的
資産レディネスは組織レベルの戦略目標と関連がある｡言い換えれば,クリニ
カルラダーは目標管理と連動しており個人を対象とした習熟度を測定するのに
対して,人的資産レディネスは戦略実行という組織全体の課題達成に関わる準
備度を測定するという違いがある｡
2.3　価値観変革の意義
価値観変革は組織変革の構成要素の一つである｡組織変革とひとくちにいっ
ても,多様な次元が存在する｡本章では,組織変革について詳細な議論はせず
に, い く つ か の 文 献 を 参 考 と す る に と ど め る｡ 組 織 変 革 の 内 容 と し て,
Mintzberg and Westley(1992) は, 組 織 変 革 を 促 す 難 易 度 や 影 響 の 大 き さ な ど
に よ っ て, 図 表4.3 の よ う に 分 類 し た｡
図 表4.3 の よ う に, MintzbergandWestley(1992) に よ る と 組 織 変 革 に は, 行
動レベルの変革と思考レベルの変革があると主張する｡例えば,行動レベルで
は従業員の採用･解雇,設備投資を行うなど,比較的容易に変化させられるも
のを示す｡一方,思考レベルでは,組織文化やビジョンなど,価値観にまで変
革が及ぶものを指しており,時間はかかるが強固な変革となる｡価値観変革を,
Mintzberg and Westley(1992) が 提 示 し た 組 織 変 革 の 内 容 で 表 す と, 図 表 　4.3
の 文 化 に 当 た る 部 分 の 変 革 が 該 当 す る. Mintzberg and Westley(1992) の 主 張
は,変化は組織内で広範にわたる概念的なレベル(文化)から狭い最も具体的な
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レベル(設備の一部ないし業務内の従業員)で起こりうる｡
図表4.3　組織変革の内容
組織の変革　　戦略の変革
(状況)
より概念的　　　文化
( 思 考 レ ベ ル) 　 構 造
より具体的　　システム
(行動レベル)　従業員
ビジョン
ポジション
プログラム
設備
出 典: Mintzberg and Westley(1992)｡
組 織 変 革 の 内 容 に 着 目 し た 　Mintzberg and Westley(1992) に 対 し て,
Laughlin(1991)は,組織自体をサブシステム,組織デザイン,解釈的枠組みの
3つのレベルに分類した｡サブシステムは,固定資産,従業員,資金のように
有形のものであるのに対して,組織デザイン(組織構造,意思決定プロセス)や
解釈的枠組み(価値観,信条など)は無形の要素である｡
伊 藤( 克)(2013) は, Mintzberg and Westley(1992) とLaughlin(1991) に 共 通
している2点を指摘した｡すなわち,組織変革といっても様々なレベルが存在
する点と,レベルがあがる(変化させる対象の抽象度が高くなる)にしたがって
変化させるのが難しくなるという点である｡
伊 藤( 克)(2013) は, Malmi and Brown(2008) を 参 考 に, 組 織 変 革 と マ ネ ジ メ
ン ト コ ン ト ロ ー ル の 関 係 を 検 討 し た｡ MalmiandBrown(2008) の い う マ ネ ジ メ
ン ト コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と は, 計 画 設 定･ サ イ バ ネ テ ィ ッ ク･ 報 酬 と 俸 給･
管 理･ 文 化 の5 つ で あ る｡ 伊 藤( 克)(2013) は, Malmiand Brown(2008) の5 分
類に対して,新たに時間軸という概念を加えている｡そして, ｢経営者の意思で
変更が容易なマネジメントコントロール手段と変更自体が容易ではなく,変更
できるとしても,時間がかかるマネジメントコントロール手段の両方がある｣
( 伊 藤( 克), 2013) と い う2 つ に, マ ネ ジ メ ン ト コ ン ト ロ ー ル の 手 段 を 分 類 し た｡
ここでいう変化が容易でないコントロールが文化であり,それ以外を変化が容
易なものと位置づけている｡
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3　海老名総合病院のカスケード事例
本節では, 5年間の参与観察を行ってきた海老名総合病院の看護部をリサー
チサイトとして,カスケードの実践を検討する｡第1に,リサーチサイトとし
て海老名総合病院が　BSC　を導入･活用に繋げるまでの概要を検討する｡第　2
に,カスケードが適切に行われていることが明らかとなった総合外来と手術室
の概要を明らかにする｡第3に,総合外来と手術室のカスケード実践を見てい
く｡ 2つの部署のカスケードの実践を第4節で比較検討する｡
3.1　海老名総合病院と総合外来･手術室の概要
海老名総合病院は, 2010年度からBSCを導入している組織である｡ BSCを
導入して組織全体に浸透する過程を図表4.4に示す｡縦軸は,病院全体の状態
を 示 し た, コ ン テ ク ス ト, BSC に 関 連 す る コ ン テ ン ツ, BSC を 定 着 さ せ る た め
に実施されてきたプロセスに分類している｡横軸は年度ごとに分割している｡
図表4.4　海老名総合病院のBSC導入とカスケードに至る過程
BSC の 展 開 x､ｩ 試 行 段 階 ?ﾉ& 丶ｲ 展 開 段 階 ｨ6ｨ4ｨ8ｸ8ｸ,ﾈﾕﾉ'ｩ& 丶ｲĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
年 度  僖 2 0 1 0 年 度  D 2 0 1 2 年 度  9 D
コンテクスト 俑ﾉ=r業務改善志向 +x,h.ﾙzｨ,ﾉｩ:r部門長による戦略との連携 x,h.ﾙzｨ,h,ﾉﾆrĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
コンテンツ 辻･病院BSC(仮) 唳V%42･病院BSC ･部門BSC(業務計画関連図) 唳V%42YYInT%42鮎ikﾇh柯ｭiﾒX4ｨ6ｨ4ｨ8ｸ8ｲĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
プロセス ･内山院長の戦略構築 ･経営企画室高野氏の 戦略構築の支援活動 ･BSCに関する院内教育 唳YInY+x8ﾈ7ｸ,h.%49IX橙以ナYInX,ﾉYInY5x､ｨ,ﾈ韋ﾗ2T%48,ﾈ8ﾈ7(8Xｲ吋T%48,亊h+x.>ｻ8屍ォ･恩田看護副部長による 業務計画関連図の構築 ･BSCのレビュー(年2回) ･看護部病棟委員会(年2回) 唸4ｨ6ｨ4ｨ8ｸ8ｸ,ﾈﾕﾉ'｢ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
出典:筆者作成｡
2010年度には,試行段階として病院院長が病院BSCの仮案を構築した｡2011
年度はBSCの導入段階として,病院BSCを構築するとともに,一部の部門と
部署に対して,部門BSCを展開した｡さらに2012年度になると,全部門が部
門　BSC　を構築した｡院長が構築した病院BSCに合わせて部門長が部門　BSC
を構築するため,病院戦略が部門にまでカスケードされたことになる｡ 2013
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年度には,看護部門では,クリニカルラダーの構築を通じて,看護部部門BSC
が部署にまでカスケードされた｡
次に,海老名総合病院の組織図を図表4.5に示す｡図表4.5のように,院長
の下に　4　つの部門が置かれている｡さらに部門の下に各部署が置かれている｡
例えば,看護部門には,総合外来,手術室,集中治療室など全14　の部署が置
かれている｡組織図に対応させてカスケードを示すと,病院院長が作成した病
院BSC が 看 護 部 部 門BSC- と 落 と し 込 ま れ る と い う 関 係 に あ る｡ そ の 後, 部
門BSCの戦略目標,指標,アクションプランなどが各部署-と落とし込まれる｡
病院院長から看護部,看護部から各部署という流れで戦略がカスケードされる｡
図表4.5　海老名総合病院の組織図
出典:筆者作成｡
本章では,第2章で行った分析結果に基づいて,看護部の総合外来と手術室
の科長をカスケードの実践を検討するためのインタビュイーに選んだ｡両部署
は,戦略の浸透度と戦略修正の理解度が高い部署であることが明らかになった
ためである｡戦略の浸透度が高ければ,カスケードが適切に行われていると示
唆 さ れ る｡ ま た, 筆 者 が 参 加 し た 病 院 のBSC レ ビ ュ -ー も, 2 つ の 部 署 はBSC
を活用した戦略実行に対する取り組みを積極的に報告していた｡したがって本
章の課題である戦略のカスケードとインタンジブルズの構築の関係を明らかに
するために,適当な部署であると考えられる｡
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質問項目は事前にインタビュイーに渡しており,半構造化されたインタビュ
ーとなっている｡総合外来は看護部看護科長･鈴木紀子氏,手術室は看護科長
代理･船山絵利子氏,看護主任･永田美和氏である｡インタビューは,手術室
に は, 2015 年12 月 　25 日 の13 時30 分 ～14 時40 分, 総 合 外 来 に は, 2016 年
1 月 　22 　 日 の14 時-15 時10 分 に 実 施 し た｡ 両 部 署 に 対 す る イ ン タ ビ ュ ー は 録
音されている｡
総 合 外 来 は, 役 職 者4 名, 一 般 職59 名( う ち 正 規 職 員41 名) の63 名 で 構 成
されている｡海老名総合病院看護部で最大の部署であり,全部署と比較しても
薬剤科に次ぐ人数である｡職員の年齢層は多岐にわたり,最年少の21歳から,
最年長の58歳までが勤務している｡業務は日勤で約30名が行う｡総合外来で
は,ブースと呼ばれる機能ごとに業務が分割され,例えば,放射線科,化学療
法室,内視鏡,透析室,心臓カテーテル検査等,計9つのブースが存在する｡
手 術 室 は, 役 職 者3 名(2 名 は2015 年 よ り 役 職 者 に 昇 進), 一 般 職29 名( う ち
正規職員27名)の32名で構成されている｡一般職の6割は若手で,勤務歴が1
年から3年である｡若手の多くは大学卒業後,海老名総合病院の看護師として
勤務している｡手術室で看護師が担う主な業務は,器械出しと外回りの2つで
ある｡器械出しとは,医師に対してメスなどの手術に必要な器具を渡す係であ
る｡一方外回りとは,手術の進行を把握･記録等の器械出し業務以外に関わる
すべての手術補佐を行う｡
3.2　総合外来のカスケードの事例と成果
病院BSCの学習と成長の視点に設定された戦略目標の1つに, ES(従業員満
足度)の向上がある｡病院BSC,部門BSC,総合外来という各階層-業績評価
指標が落とし込まれる様子を図表4.6に示す｡
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図表4.6　戦略目標の総合外来へのカスケード
病 　 院
戦略目標 仂iUﾘ廁轌UrĀĀĀ
ESO)向上 Ā
･職員満足度痔峨種別享 
･邦職牢At.I:今療部,看護部を除くき 
･祁職牢郎看護部.A) 
･有給取得率 
出典:筆者作成｡
業績評価指標
･職員満足度膚職種別)
･有給取得率宅院内き
･暗闇外勤務時間
･着講師前職率
･新卒看講師採用数
･既卒採用看喜隻師敬
総合外来
業績評価指標
･瑞員満足度膚職種別き
･有給取得率(院内;)
･時間外勤務時間
･着講師邦職牢
病院BSCでは, ESの向上の達成度を測定するために職員満足度,離職率,
有給取得率という業績評価指標を設定した｡戦略目標に関連する指標を業務計
画に落とし込むために,看護部では病院BSCと看護部の部門BSCを関連づけ
ている｡病院BSCで設定されたESの向上を支援する看護部の業績評価指標に
は,病院BSCで設定された職員満足度,離職率,有給取得率以外の指標も設定
されている｡新たに設定された指標は,時間外勤務時間,新卒採用看護師数,
既卒採用看護師数である｡
図表4.6に示したとおり,看護部の業績評価指標は総合外来の業績評価指標
-カスケードされる｡総合外来では,看護部の業績評価指標のうち,看護部長
が担当する新卒採用看護師数,既卒採用看護師数が指標から外されている｡管
理できる指標は組織階層によって異なるためである｡総合外来の業績評価指標
として,職員満足度,有給取得率,時間外勤務時間,看護師離職率が設定され
た｡総合外来に落とし込まれた業績評価指標は,部署内の看護師の目標管理と
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連動させている｡一般職の総合外来看護師は,自らの目標管理指標と業績評価
指標が結び付けられているため戦略のカスケードが実現できていることがわか
る｡
総合外来のカスケードには3つの特徴がある｡第1の特徴は,病院の中期計
画で設定された戦略が,戦略目標を通じて看護部の部門BSCにカスケードされ,
その看護部の業績評価指標が総合外来-とカスケードされていたことである｡
つまり,上位層から下位層-と業績評価指標が落とし込まれていた｡総合外来
では,指標だけが落とし込まれた一方向の結びつきとなっている｡
第2の特徴は, ESの向上という病院の戦略目標を実現するために,者護部
長として対応できる新卒採用看護師数,既卒採用看護師数と,総合外来の科長
として対応できる時間外勤務時間が独自に設定されていたということである｡
一方で,病院の戦略目標であるESの向上には,アクションプログラム(戦略的
実施項目)がないため,どのようにしてESを向上できるのかが不明である｡
第3の特徴は, ESの向上に対するアクションプログラムがない状況で,鈴
木科長は時間外勤務の削減に着手したことである｡従来,総合外来では看護師
の配置が細かく決められており,ブースと呼ばれる機能別の業務単位が多く存
在した｡業務は担当医師に依存してまとめられ,医師の希望に合わせて業務機
能を規定していた｡看護師は担当できるブースが決まっており,複数のブース
で業務を担当できる技能レベルが育成されていなかった｡このため,暇なブー
スと忙しいブースが存在しており,時間外勤務をしなければならない看護師の
職員満足度は落ち込んでいた｡鈴木科長は科内業務の機能を見直し,ブースを
集約した｡集約の仕方として,勤務時間の不平等を是正するような平準化した
業務機能ごとの括りをブースとするように改めた｡ブースを集約した結果,総
合外来の時間外勤務が大幅に削減された｡アクションプログラムが設定されな
い状況でも現場での優れた実践が行われていた｡
3.3　手術室のカスケードの事例と成果
病院BSCの中で,手術室の効率化という戦略目標が設定された｡戦略目標の
手術室の効率化が手術室の業績評価指標-とカスケードされる様子を図表　4.7
に示す｡
106
図表4.7　戦略目標の手術室へのカスケード
病 　 院
戦略目標業績評価指標 4h8x987h8ﾘ4ĀĀĀĀĀĀĀ
･手術室の効率化.手術実施件数 唸訷,ﾉh暮wﾉrĀĀĀĀĀĀĀ
･手術室利用率蔓碍働牢事 ﾈﾕﾉ'｢ĀĀ
･i7:30以降の手術時間 
業務計画日標 仂iUﾘ廁轌Ur‡アクションプラン ĀĀĀ
･ 手 術 空 体 制 唸 訷 邵ﾈB･ 手 術 空 の 新 運 用 体 制  ĀĀĀ
の再構築 唸訷ｿ9y駅zi陜):ﾙzh*ｲの構築 ĀĀĀĀ
･手術空キット 售s｣3決ﾗﾈ訷鳧ｭBĀĀĀĀĀ
の集約化 唸58844X6y;?ﾂXo嶌+X+ﾘ4ﾈ6(6yWĀĀĀĀĀĀĀĀ
業績評価書誹票 4h8x987h82ĀĀĀĀĀ
･手術実施件数 ｨ訷,ﾉh暮wﾉrrĀĀĀĀĀĀĀ
･手術空利同率縛働率) ･17:_30以降の手術時間 ･タイムアウト導入 ･集約化したキット敷 ﾈﾕﾉ'｢Ā
出典:筆者作成｡
図表4.7をみると,看護部では,病院BSCの手術室の効率化という戦略目標
が看護部門　BSC　の手術室体制の再構築と手術室キットの集約化という業務計
画目標にカスケードされた流れがわかる｡部門BSCで新たに設定された業務計
画目標を測定するために,タイムアウト導入,集約化したキット数という業績
評価指標も追加した｡病院のアクションプログラムは,看護部と手術室のアク
ションプランと同じ,手術室の新運用体制の構築である｡看護部長との連携を
図り,手術室を取り仕切る益田科長(当時)がリーダーシップをとって,手術室
の効率化を測定する業績評価指標の目標値を実現するアクションプランを計画
した｡
手術室が実施したアクションプランの1つは手術室キットの集約化である｡
従来は医師の指示に従って,手術機器を選択し手渡ししていた｡しかし,必要
な機器が揃っていない場合や,何を準備すべきかが予測できない場合があった｡
そこで,事前に術式に必要な機器のキットを準備した｡術式ごとに最適なキッ
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トを購入すると在庫量が増大するので,術式を類似したキットごとに集約化し
た｡この集約化で,購入するキットの種類を減らすことができ,在庫管理にも
貢献できた｡また,後述するクリニカルラダーの構築･運用が業務の効率化-
と貢献した｡ BSCを開始する前の2009年度の手術室実施件数は385件/月(午
間4,620 件) で あ っ た｡ 手 術 室 の ア ク シ ョ ン プ ラ ン を 行 っ た 結 果,5 年 後 の2014
年 度 は500 件/ 月( 年 間6,000 件)- と 増 加 し た｡
手術室のカスケードには3つの特徴がある｡第1の特徴は,病院の戦略(戦略
目標とアクションプログラム)が看護部の業務計画(業務計画目標とアクション
プラン)-とカスケードされていたことである｡総合外来と比較すれば,業績評
価だけでなく,アクションプログラムもアクションプラン-カスケードされて
いた｡図表4.7のように双方向の結びつきがあり,アクションプランが実施さ
れれば戦略目標も達成される関係であった｡
第2の特徴は,看護部の部門　BSC　と手術室が全く同じ業績評価指標とアク
ションプランを設定していたことである｡手術室が自らの課題であると認識し
て,業務改善を行った｡言い換えれば,手術室で設定したアクションプランが
そのまま看護部の目標となっていた｡
第3の特徴は,戦略目標を看護部の業務計画目標にカスケードするとき,辛
術室の効率化から手術室体制の再構築と手術室キットの集約化にカスケードし
たことである｡業務活動として実現しやすい具体的な目標に落とし込まれてい
る｡
4　インタンジブルズの構築
前節では,総合外来と手術室のカスケード実践と成果を検討した｡戦略から
落とし込まれた目標を実現するというカスケード本来の目的が達成されている
ことが確認された｡本節では,カスケードされた業績評価指標を達成するため
の過程を通じて,インタンジブルズがいかに構築されたのかを明らかにする｡
最初に,学習と成長の視点のESの向上という戦略目標と結びつけられた総合
外来について検討する｡次に,内部プロセスの視点の手術室の効率化という戦
略目標と結びつけられた手術室を検討する｡最後に,カスケードが戦略目標の
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実現に貢献するだけでなく,カスケードされた戦略目標を実現する過程で価値
観変革をも引き起こした点を明らかにする｡
4.1　総合外来のインタンジブルズの構築
総合外来では,ブースごとに業務を平準化して,残業時間の削減を目指す業
務改善を行った｡総合外来の業務は,救急外来のように資格の必要なブースと
それ以外の業務がある｡資格が明確な場合には,クリニカルラダーを構築でき
る｡ところが,それ以外のブースでは業務が多岐にわたるため,必ずしも技能
習得のクリニカルラダーが明確ではない｡そこで,総合外来の鈴木科長は,ま
ず,育成基準チェックリストを作成して,入職したての看護師育成のレベルを
底上げした｡つぎに,スケジュールパスを作成して,看護師一人ひとりの技術
を判断した｡
図表4.8に示したスケジュールパスによって,看護師の技術の測定を行う｡
各看護師の技術が可視化できたら,データベースでプログラム化して,各ブー
スに翌週の要員配置を割り振る｡例えば,看護師Aのスキルでは放射線科と化
学療法室で勤務が可能である｡一方,看護師Bのスキルでは放射線科,透析室,
そして内視鏡の業務が行える｡そこで,翌週の月曜日の放射線科にはAとBを
配置する,といった具合である｡特定の看護師を医師が指名するのではなく,
ブースに必要なスキルを有した看護師の配置となるため,特定の看護師に業務
が偏らないように調整できる｡
科長主導でブース数を集約した結果,ブースごとで業務内容が専門化された｡
またブース内で看護師の教育活動が行われ,特定の医師が特定の看護師に依存
するという関係を防ぐことができた｡ブース改革にあたっては,従来の方式を
希望する医師からの反発を受けたという｡それに対して, ｢緊急の検査は人員が
いないからできないか,私たちの誰かが手伝いに行ける場合のどちらがいいで
すかと提示をしたら,おのずとそっち(筆者,ブース改革)になっていきますよ
ね｣と答えてくれた｡また,医師からの指示待ちだった一般職もスキルアップ
することで,医師-のサポートができるようになった｡
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図 表4.8 　 総 合 外 来 の ス ケ ジ ュ ー ル パ ス( 入 門 レ ベ ルCl の4-6 月)
4-6 月 
到達目安 刳O来の特徴がわかり1つのブースで支持された業務ができる 
担当業務 剴ｧ析,救外,内祝鼓.フロア  ー
め 漢 技 rﾎﾂｵ｢リくイタル測定(成人):体温呼吸.心拍,血圧.酸素認知度 ĀĀĀĀĀĀ
一意鼓レベル:JCS.GCS,瞳孔測定.MMT 
･静脈注射ガイドライン 
･注射:皮下注射,筋肉注射 
･採血:安全装置付き翼状針 
･抹消静脈路の確保をしながらの採血 
t採血スピッツの選択.必要血液量の理解と分注 
･できスタ-による血糖測定 
･胸水.腹水穿刺の準備 
･吸引:経口,鼻腔からの吸引,吸引からの疲培養,自己噂疲からの疲培養 
-BLS 
･外科的処置:消毒.接結操作.包交,包帯法 
･血液培養採取の介助 
日 常 ｹ磯cｨ徐Xﾉ>Y陞顋RĀĀĀĀĀĀĀ
柿 b･排池:差込み便器(男女).床上尿蕃(男女),オムツ交換.涜膿 ĀĀ
請 唸昆:粨昏cｨ5x8ﾈ6(688ｲ竟H紘ﾈ6x885り585ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
揺 助 唳ﾈ見¥rĀĀĀ
医 唳96Iﾘ8(6ｨ5ｲﾃ)uY;96IﾒĀĀĀĀĀĀĀĀ
痩 唸幽7ﾈ987b驀i(ﾘ7ﾈ987bĀĀ
檀 唸襌cｩ(h匯Gｩ'Rｸ987委ｫxI8ｩu饑ｹdﾘ484粳|ﾘ6ｸ8定8ｨ5Rﾘ6ｲĀĀĀĀĀĀĀĀ
器 唸ﾈﾈ4ｸ5り6u5DH,ﾈ諍wĀĀĀ
検 査 徳 頬 唸ﾉﾉ/h匣ﾉ壱ｨｹVyﾘﾉ壱｢ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
･ 画 像: レ ン ト ゲ ン,CT,MRI 
･生理検査:エコ ,ー心電図 
看護記録 勍電子カルテの基本操作 ･経時記録(用語集の使用) ･患者スケジュール(実施チェック) 
･口頭指示簿 
その他 勍私物取扱い 
･spD管理,WEB請求,中村管理.ゴミの分別 
･薬品請求 ･SVM 
ビジネス 勍挨拶,言葉遣い ･身だしなみ 
マナ  ー勍守秘義務.プライバシーの配慮 
･電話対応,ナースコール対応 
社会人基 礎力 勍連絡.相談.報告がわかる 
院内研修 勍静脈注射ガイドライン 
･基礎看護技術 
･フレッシュマン研修 
ー院内BLS研修 
出典:海老名総合病院提供資料｡
ブース改革は,インタンジブルズの構築と関係している｡スケジュールパス
は救急外来以外の全てのブースに置かれており,入職したての看護師にとって
必須の習得すべき項目である｡スケジュールパスの活用を通じて,個々の看護
師が担当できるブースを増加させられる｡要するに,育成基準チェックリスト
とスケジュールパスは,複雑で技能習得を明文化しにくい総合外来の仕事を習
熟度に置き換えたもので,クリニカルラダーに相当する｡ブースごとに構築し
たクリニカルラダーによる教育はスキルに関連した人的資産の構築である｡次
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に,構築されたクリニカルラダーやブースに配置可能な看護師を可視化したデ
ータベースは,情報資産の構築に相当する｡
4.2　手術室のインタンジブルズの構築
手術室のアクションプランに設定された新運用体制を構築する一貫として,
手術室ではクリニカルラダーを作成した｡手術室のクリニカルラダーは,スケ
ジュールパスとラダー別習得術式で構成されている｡スケジュールパスとは,
手術室看護師の年間目標や習得方法の概要が記載されている表である｡スケジ
ュールパスの項目は,初心者･新人最終到達レベル,基本的な進行及び習得方
法,細部目標,ラダー別習得術式,手術看護実践に必要な知識,分散教育･集
合 教 育, 評 価, 話 し 合 い, ア ウ ト カ ム の10 項 目 か ら な る｡ 自 身 の レ ベ ル に 応
じたスケジュールパスに沿った活動の実践を通じて,手術室での業務に必要な
技術が習得できる｡
図表4.9　海老名総合病院手術室のスケジュールパス4月分(初心者･新人(Cl))
項 目 月  月  Ā
初心者.新人 .指導のもと,手術看護に必要な基本的知識.技術.態度を身に付け Ā
定められたガイドラインに沿って,外回り看護.器械出し看護が安全.確実にできる 
2.手術チームのメンバーの一員として自分の役割と責任が果たせる 
最終到達レベル(年間) .看護実践や院内外の教育プログラムの参加により学ぶことができる Ā
4.手術看護に関する研究的取り組みに関心が持てる 
5.看護実践における倫理的側面を理解できる 
基本的な進行 凵寢ﾅ護部中央オリエンテ-シ∃ン○手術の介助を指導者とともに実践する 
及び習得方法 凵寰闖p室オリエンテーション(アシスタント兼務.中材業務含む) 
細部目標 凵寳尞黷ﾌ雰囲気に慣れる○手術室の特鞍(構造)を知る○手術室看護の特徴を知る ○消毒.漉菌方法を知り.清潔操作を実施できる○手術室における感染対策を知る 
ラダー別習得術式 剌K得術式参照 
手術看護実践 .手術侵襲と生体反応 1)麻酔 Ā
(器械出し.外回り看護) 
に必要な知議 1)麻酔の基礎知鼓(2)ハイリスク患者の麻酔(3)癌痛管理 Ā
分集 散合 教教 兒ｨ藕ｻ8市ｩYHB○手術室教育担当によるtr)エンテ-シヨン○麻酔科医による麻酔方法についてレクチャー等 ĀĀĀ○パートナーと振り返り適宜 
集合研修実践(予定) ｸｧxﾊHﾗXｶGｩﾘﾊHｮ(;"ﾘ5(ﾘd,ﾉ&ﾘ,h訷ｵｨ,ﾈﾝｲィﾓR"ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ育 育 僞j こ れ だ け は 知 っ て お き た い 薬 の 知 鼓(5/14-6/16) 
( 年 間) 刄 獄 ヰ 撃ﾌ 基 礎 知 識 と 沈 痛. 鉄 幹 の 考 え 方(5/26-6/23) 
評価 凵寤齡ﾊ看護聴.手術重用故能要件雷〇日棟面接:科長.主任と兼務面接 
話し合い 凵寞ｳ育サポーターとの面接年3回実施 毎月実施:○チーム解○全大会 
アウトカム 凵寢ﾅ護部中央研件と手術室オリエンテ-シヨンが受講できる○手術室の設備.構造を理解できる ○手術室の日勤の流れが理解できる○担当手術の予習.復習の方法を理解できる ○感染症時の対応が理解できる04月チェックリスト技術及びラダー別習得術式C1を習得できる 
01人の患者に対して入室～退室でどのようなかかわりを持つのか理解できる 
出典:海老名総合病院提供資料(4月のスケジュールのみに編集)｡
スケジュールパスの具体例を,図表4.9を参考に明らかにする｡図表4.9は
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入門レベルである　Clの4月分のスケジュールパスである｡育成計画は年間の
スケジュールに沿って可視化されている｡この細部目標には,手術室の特徴や
感染症対策を知るといった習得目標が設定されている｡設定された目標の達成
方法や習得方法の項目がある｡習得方法,細部目標,手術看護実践,アウトカ
ムは, 4半期ごとに設定されている｡
図表4.9に示したように,自身の能力にあわせて各期でスキルや文化等を習
得していく｡年間スケジュールを達成する場合の初心者･新人の最終到達レベ
ル は, 5 項 目 で 明 記 さ れ て い る｡ 第1 は, ガ イ ド ラ イ ン に 沿 っ て 外 回 り と 器 械
出しが安全･確実にできる｡第2は,自分の役割と責任を果たせる｡第3は,
教育プログラムを学ぶことができる｡第4は,手術看護に関心が持てる｡第5
は,倫理的側面を理解できるである｡ Clの要求水準を満たした場合はC2のス
ケジュールパス-と階段を上る｡
図表4.10　手術室器械出しの習得術式表
125 術 式 刳O 科 伜 儻yﾈ 怩 泌 尿 器 科 ĀĀĀ
C1 抗 7,ﾂ r^*" 腹腔鏡下 膝体尾部 切除術 ｸｸ訷  
膝頭 十二指腸 切除術 ｸｸ訷  
肝 部 分 切 除 術 ｸ ｸ 訷 ○ ○ 手 術 
鷲 急 性 が 慕 い 術 式 佇ｹ+飲ﾈ ĀĀĀ
イレウス解除 ｸ ｸ訷  
胆嚢摘出術 ｸ ｸ訷  
鼠経ヘルニア 手術(成人) ｸｸ訷○○手術 ĀĀĀĀĀ
腹 腔 鏡 下 結 腸 切 除 術 ○ ○ 手 術 ĀĀ
胃切除術 (B-Ⅰ/B-Ⅱ/R-Y) ｸｸ訷○○手術 ĀĀĀĀĀ
人 工 肛 門 閉 鎖 術 ｸ ｸ 訷 ○ ○ 手 術 
痔 核 手 術 ｸ ｸ 訷 ○ ○ 手 術 
診 療 科 刳O 科 伜 儻yﾈ 怩 泌 尿 昔 科 ĀĀĀ
備考 剋g用基準:ピンク⇒すでに習得済みの術式グリーン⇒今年度習得した術式に沿ってマーカーで印をつける 
出典:海老名総合病院手術室の資料の一部を掲載｡
次に習得術式表を明らかにする｡これは術式ごとに何を習得すべきかを記載
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した表である｡スケジュールパスを機能させるには,図表4.10で示した習得術
式表が重要である｡習得術式表によって,各看護師が有している技能を測定で
きる｡手術室では,習得すべき術式は125の種類があるという｡術式の習熟度
は自己評価と他者評価で測定される｡外科の術式を例示すれば,腹腔鏡下降体
尾部切除術,結腸切除術,腹腔鏡下結腸切除術などがある｡術式は難易度の高
い術式,緊急性が高い術式,その他に分かれている｡術式を習得できるとマー
カーで塗りつぶすので,習得術式表を見れば看護師ごとの技能を客観的に可視
化できる｡
手術室では,スキル以外にもクリニカルラダーで管理する要素として,基本
理 念･ 価 値 観･ 中 長 期 ビ ジ ョ ン(Mission,Values,Vision:MVV) を 理 解 さ せ た り,
役割意識を醸成させるという項目がある｡ MVV　と役割意識の醸成などをクリ
ニカルラダーに取り込んでいるため,手術室では一般職でも　MVVの理解が進
んでいた｡手術室の看護師は役割意識をもって仕事をしており,離職率を抑え
ている取り組みがインタビューで分かった｡この点について,船山科長は以下
のように解説してくれた｡
｢ラダーにそういう項目(MVV)があって,･ ･ ･求めている役割意識を果たし
てくれない人(は)･ ･ ･海老名総合病院では働けないという厳しい話もしてお
ります｡｣
手術室にカスケードされた目標を達成する過程を通じて,インタンジブルズ
が構築された｡クリニカルラダーによって構築された看護師のスキルは人的資
産に該当する｡また,クリニカルラダーの構築は情報資産に相当する｡
クリニカルラダーは業務管理に特化しているという課題がある｡クリニカル
ラダーは目標管理と連動して,戦略のカスケードにより戦略実行の一翼を担っ
ている｡ところが,クリニカルラダーによる人材育成は看護師ごとに独立して
おり,手術室の効率化という戦略目標を実現するためにはどの程度の人材育成
が必要なのかは不明である｡クリニカルラダーの目標値を内部プロセスの視点
の戦略目標を下支えするという観点から設定されることが期待される0
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4.3　現場実践による価値観変革
内山院長(当時)が海老名総合病院-BSCを導入した理由の1つに,病院が向
かうべき方向性を示し,職員間で共有するという目的があった｡従来は,医師
も看護師もすべての職員がバラバラの方向を向いていた｡院長の戦略にベクト
ル合わせをするために, BSCを導入した｡その後, BSCをより医療の言葉とし
てわかりやすくするために,院長はチーム医療の実現が目指すところだと指摘
するようになった｡
院長が策定した病院BSCのカスケードを効果的に実行するために,看護部で
は恩田副看護部長(当時)が部門BSCとして業務計画関連図とマネジメントシー
ト4 を 構 築 し, 戦 略 のBSC を 業 務 のBSC- と 落 と し 込 む こ と に 成 功 し た｡ 同 様
に,看護部の部署である総合外来と手術室はクリニカルラダーを通じてカスケ
ードされた目標を達成した｡戦略の業務-のカスケードが功を奏したことが理
解できる｡
ところで,チーム医療とは,医師,看蔑師,医事課あるいは患者や患者の家
族までが連携して治療やケアにあたることである｡総合外来や手術室といった
科だけが効率化することではない｡これらの部署が病院BSC,部門BSCのカ
スケードを通じて,医師や他の看護部と連携を取っていくことである｡総合外
来は,医師との連携がうまくいくようになり,そのことを通じて患者や患者の
家族との連携が期待できるようになった｡また,手術室では,手術室の効率化
が,手術件数の増加につながった｡連携強化や,その結果としての手術室の効
率化は,医師に対してスムーズな手術サポートができるだけでなく,手術を待
つ患者や患者の家族にも安心を提供できるようになった｡
部署内の連携だけでなく,他部署･他部門との連携も重要である｡医療行為
は,特定の部署･部門で完結するのではなく,救急搬送,手術,術後の病棟看
護など様々な部署と連携することになる｡したがって特定の部署だけが効率化
を達成したとしても,どこかでボトルネックが生じてしまえば,チーム医療と
は呼べない｡手術室の後工程の例を示すと,病院BSCでは,手術室の効率化と
ベットコントロールの機能強化を因果関係で結んでいる(伊藤, 2014, p.168)0
4　スコアカードに相当する｡病院BSCは,戦略を可視化する戦略マップと戦略を測定する
スコアカードから構成される｡一方看護部部門BSCは,戦略を可視化する業務計画関連
図と戦略を測定するマネジメントシートから構成される｡
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ベットコントロールの強化とは,例えばすでに回復期にある患者に対して, 2
日以内に退院が可能であると伝えると,退院に備えてスムーズに準備が行える
ため,次の患者を素早く迎え入れられる｡以前は医師が当日に入院患者に対し
て,退院可能であると伝えるケースがあったという｡このようなケースから,
日々看護を行っている看護師が医師に対して退院のタイミングを助言するよう
になり,ベットの回転率が向上した｡病棟内でも医師との連携をうまく行うこ
とで,ベットの回転率を高めることにもつながった｡
連携について,病院内だけでなく地域との連携強化も病院BSCに記載してい
る(伊藤, 2014, p.168)｡地域との連携強化は,地域連携室や救急外来の看護体
制再構築との関わりがあり,病院戦略を達成するために手術室や総合外来との
協力が不可欠である｡
以上のように,病院戦略をBSCで策定しカスケードを通じて特定部署がバラ
バラに業務改善を行うのではなく,チーム医療を実践するように,各従業員を
方向付けていたことが示唆された｡この事例は,組織資産に該当するインタン
ジブルズが構築されていたと考えられる｡院長が設定したビジョンに向かって,
各個人レベルの意識改革ではなく,組織全体で価値観変革が起きたことが示唆
される｡
本章は,主として総合外来と手術室という　2つのケースを取り上げてチーム
医療-の価値観変革を明らかにしたが,海老名総合病院全体が価値観変革して
いる可能性がある｡このケースはBSCを主導した内山院長,看護部の業務計画
関連図とマネジメントシートを構築した恩田副看護部長,総合外来のブース集
約を実践した鈴木科長,手術室の効率化を実践した益田科長がそれぞれの役割
を担当することで生じた｡海老名総合病院のカスケード事例を通じて,実践と
し て の 戦 略(Whittington, 1996; 大 森,2015) が 今 後 生 じ る 可 能 性 が 示 唆 さ れ た｡
まとめ
本章の目的は,戦略のカスケードによってインタンジブルズがいかに構築さ
れるのかをケーススタディによって明らかにすることであった｡研究を行った
結果,以下の3点を発見した｡
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第1の発見は,少なくとも2種類のカスケードの仕方があることである｡戦
略目標を実現するためには,戦略としての業績評価指標とアクションプログラ
ムを業務計画の目標,業績評価指標,アクションプラン-と落とし込むのが本
来の姿であると考えられる｡これを実践したのが手術室のカスケードである｡
ところが,戦略目標を前提としたとき,戦略としての業績評価指標を業務とし
ての業績評価指標-と落とし込むだけでも効果的であるという総合外来のカス
ケード実践を発見できた｡目標値を達成するための手段であるアクションプラ
ンは,現場の総合外来科長によって構築され,推進されていた｡したがって,
指標のみが落とし込まれる一方向の結びつきでも,指標とアクションプランが
落とし込まれる双方向の結びつきでも,同様の効果が得られることが示唆され
る｡
第2の発見は,アクションプランと戦略の関係である｡総合外来に落とし込
まれたESの向上という戦略目標には,アクションプログラムが設定されてお
らず,総合外来が自ら工夫して時間外勤務の削減策を講じた｡他方,病院BSC
に記載されている手術室の効率化は,アクションプログラムを手術室委員会の
下で,手術室科長がリードして手術室を効率化した｡両部署を比較すると,総
合外来は戦略と結びつかないアクションであったが,手術室は戦略と結びつい
たアクションプランであった｡病院全体,看護部門,総合外来と手術室という
異なる組織階層間で,看護師自らが戦略目標を達成するための実践が行われて
いた｡
第3の発見は,総合外来,手術室共に戦略実行のためにカスケードを行った
結果,戦略目標を達成するためにインタンジブルズの構築につながった点であ
る｡分析の結果,総合外来と手術室とで,人的資産,情報資産,さらに組織資
産といったインタンジブルズが構築されていた｡また,医師の指示待ちだった
職員が,自ら考えて医師をサポートするように意識変革していた｡このことは,
従来は職員がバラバラの方向を向いて業務を行っていたことを問題視した院長
が病院BSCを導入し,看護部が業務計画関連図とマネジメントシートを作成し
たことで,科長がクリニカルラダーを作成するようになり,結果として,職員
が自ら医師をサポートするようなチーム医療を行う体制-と価値観が変革した
と考えられる｡一方,カスケードの違いによってインタンジブルズの構築に違
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いは見られなかった｡このことから,カスケードの違いによってインタンジブ
ルズの構築に影響を及ぼすというよりも,エンパワーメントされた職員がイン
タンジブルズを構築することが判明した｡
参考文献
Benner, P.(2001), Fz･om Novl'ce to Expez･t Excellence and Power J'D Cll'DJ'cal
NursL'DgPz･actJ'ce, Prentice Hall ( 井 部 俊 子 訳(2005) 『 ベ ナ- 看 護 論: 初
心者から達人-』医学書院).
DeBusk, G. K. and C. DeBusk(2011), Combining Hoshin Planning with the
Balanced Scorecard to Achieve Breakthrough Results, Balanced
Scorecard Repozt, November･December, pp.7･10_
Fitzgerald, a.(2006), Movl'Dg uP l'D The New EcoDOmyI Caz･eez･ Laddez･s loz･
U.S. Woz･kez･S, ILR Press( 筒 井 美 紀･ 阿 部 真 大･ 居 郷 至 伸 訳(2008) 『 キ
ャリアラダーとは何か:アメリカにおける地域と企業の戦略転換』勤草
書房).
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(1992), The Balanced Scorecard: Measures
that Drive Performance, 　Haz･vaz･d BusJ'DeSS Re vl'e w,
January･February, pp.71･79( 本 田 桂 子 訳(1992) ｢ 新 し い 経 営 指 標" バ ラ
ン ス ド･ ス コ ア カ ー ド"｣ 『Diamond ハ ー バ ー ド･ ビ ジ ネ ス･ レ ビ ュ ー 』
4-5 月 号, pp.81･90).
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(2004), Stz･ategyMaps/ CoDVertl'DgZDtaDgl'ble
Assets L'DtO TaDgl'ble Outcomes, Harvard Business School Press(##
通晴･伊藤和憲･長谷川恵一監訳(2014) 『戦略マップ【復刻版】:バランス
ト･スコアカードによる戦略策定･実行フレームワーク』東洋経済新報
社).
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(2008), TAe ExecutL'oD PremL'um, Ll'DhL'Dg
Strategy to Opez･atl'oDS foz･ Coz･poL･ate Advantage, Harvard Business
SchooI Press(樫井通晴･伊藤和憲監訳(2009) 『戦略実行のプレミアム』
東洋経済新報社).
Laughlin, R. C.(1991), Environmental Disturbances and Organizational
117
Transitions and Transformations: 　Some Alternative Models,
Oz･gaDL'zatl'oD Studl'es, Vol.12, No.2, pp.209･232.
Lorence, M. ∫. (2010), One lfby Land, Two lfby Sea : Using Dashboards to
Revolutionize Your Performance Management System, Balanced
Scoz･ecaz･d Repoz･t, January-February, pp. 10･ 13.
Malmi, T. and D. A. Brown(2008), Management Control Systems as a
Packagel0pportunities, 　Challenges and Research Directions,
MaDagemeDtAccountL'Dg Reseaz･cA, Vol.19, No.4, pp.287･300.
Mintzberg, H. and F. Westley(1992), Cycles of Organizational Change,
Stz･ategl'c MaDagemeDt Jouz･Dal, Vol. 13, pp.39-59.
0 Ⅹford(20 10), Oxford Dl'ctl'oDary OfEngll'sL, Std Ed)'tl'oD, oxford University
Press.
Whittington, R.(1996), Strategy as Practice, Long Range PlaDDl'Dg, Vol.29,
No.5, pp.731-735.
伊藤和憲(2007)『ケーススタディ戦略の管理会計:新たなマネジメント･シス
テムの構築』中央経済社｡
伊藤和憲(2013)｢海老名総合病院のBSC導入とカスケード｣『医療バランスト･
ス コ ア カ ー ド 研 究 』 Vol.9,No.2,pp.75･84｡
伊藤和憲(2014)『BSCによる戦略の策定と実行:事例で見るインタンジブルズ
のマネジメントと統合報告-の管理会計の貢献』同文館出版｡
伊藤克容(2013) ｢経営課題としての｢組織変革｣に対する管理会計の貢献可能
性｣ 『 成 蹟 大 学 経 済 学 部 論 集 』 Vol.44, No.2,pp.97･107｡
伊藤嘉博(2001)｢第4章　戦略的目標管理:リコーの事例｣ (伊藤嘉博･清水孝･
長谷川恵一『バランスト･スコアカード:理論と導入』ダイヤモンド社,
pp.41-53)0
大森信編著(2015) 『戦略は実践に従う』同文館出版｡
乙政佐吉･梶原武久(2009) ｢バランス･スコアカード実践の決定要因に関する
研 究｣ 『 原 価 計 算 研 究 』 Vol.33, No.2, pp.1-130
樫 井 通 晴(2008) 『 バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド( 改 訂 版): 理 論 と ケ ー ス･ ス タ デ
ィ』同文舘出版｡
118
清水勝彦(2011)『戦略と実行:組織的コミュニケーションとは何か』日経BP｡
山田義照･伊藤和憲(2005)｢BSCと方針管理における役割期待とその関係:戦略
プ ロ セ ス と の 関 連 を 中 心 に｣ 『 原 価 計 算 研 究 』 Vol.29,No.1,pp.47-570
119
第5章　インタンジブルズのマネジメントと戦略の修正
はじめに
今日,管理会計やマネジメントコントロールの分野では,戦略策定,マネジ
メントコントロール,業務管理を個別に最適化すべきではなく,統合しない限
り 効 果 的 な マ ネ ジ メ ン ト は 実 現 で き な い と 主 張 さ れ て い る(Simons, 1995;
Kaplan and Norton, 2008; Malmi and Brown, 2008; Ferreria and Otley,
2009)｡ か つ て は,Anthony(1965) が, 戦 略 的 計 画, マ ネ ジ メ ン ト コ ン ト ロ ー ル,
オペレーショナル･コントロールを明確に区分して,各階層のマネジャーが,
それぞれを管理するよう提案した｡しかし,策定された戦略は,戦略自体を実
現する業務と区分できるのかという問題提起がなされてきた｡戦略と業務を分
断 す る 方 法 が 適 切 で あ る の か と い う 潮 流 か ら, Kaplan and Norton(2008) は 戦
略と実行を結びつける循環型マネジメント･システムを提案した｡また,伊藤
(2014,p.265)は戦略と業務計画を結びつけた統合型マネジメント･システムを
提唱した｡
伊 藤(2014) やKaplan and Norton(2008) の 提 案 は, 戦 略 の 策 定 と 実 行 の 統 合
を強調する｡実行が伴わなければ,策定した戦略は絵に描いた餅である｡戦略
の策定と実行は統合され,全体最適化を図ることで,マネジメント･システム
の有効性が増す｡従来,戦略は所与であり,修正を行うプロセスが無かったが,
統合型マネジメント･システムにより,従来の業務活動のPDCAサイクルに加
え,戦略を修正するサイクルが加えられた｡
しかし,戦略的マネジメント･システムに関して,戦略を実行した結果,戟
略の修正をいかに行うべきかについては十分な研究がなされていない｡例えば,
輿(2013)によるとどのような戦略を策定すべきかといった戦略の策定段階の議
論は盛んに行われているが,すでに実行されている計画的戦略(deliberate
strategy)の戦略修正を論じている事例は非常に少ないのが現状であるという
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(奥,2013,p.39)｡経営環境が激しく変化する中,環境に適応できるように戦略
修正を行う意義は大きいと考えられる｡本章では,戦略修正のプロセスについ
て,参与観察を通じて明らかにする｡
本章は,海老名総合病院-の参与観察に基づく,戦略修正に関わる課題を取
り上げる｡統合型マネジメント･システムの要のひとつである戦略修正の検討,
とりわけ達成した戦略目標をどのように取り扱うのかは,これまで議論が行わ
れてこなかった｡第1節では,統合型マネジメント･システムの概要と戦略修
正の課題を明らかにする｡第2節では,第3節で取り上げるケーススタディの
前提条件として,戦略修正に関する先行研究,コントロール･システムの分類,
戦略的実施項目の実行主体を明らかにする｡第3節では, BSC　レビュ 1ー-の
参与観察を通じて,戦略修正に関してこれまで検討されてこなかった課題を明
らかにする｡第4節では,戦略修正のインプリケーションを明らかにする｡最
後に本章が明らかにした点をまとめる｡
1　統合型マネジメント･システムと戦略修正の課題
本研究では,統合型マネジメント･システムを, ①事業戦略の策定, ②業務
計画-の落とし込み, ③モニタリングと修正で構成されるものと捉えている｡
本章では,統合型マネジメント･システムの構成要素のうち, ③に該当するモ
ニ タ リ ン グ と 修 正 に 関 す る 課 題 で あ る 戦 略 の 修 正 を 検 討 す る｡ Kaplan and
Norton(2008)は,戦略修正を行う手段として統計的分析による方法と,会議に
よる方法を明らかにした｡本章のリサーチサイトである海老名総合病院では,
会議による検討によって戦略の修正を行っている｡
奥(2013)は,戦略の修正を戦略実行のアラインメントと戦略目標間のアライ
ンメントに分類して検討した｡戦略実行のアラインメントとは,戦略を尺度,
目標値,戦略的実施項目,業務管理ツールに落とし込むことを指す(輿,2013)0
戦略実行のアラインメントは,スコアカードで管理される項目であり,スコア
カードに表示される項目の修正が戦略修正となる｡たとえば,戦略的実施項目
を実施しても実績値と目標値のギャップをほとんど改善できないとき,戦略的
1 BSCの戦略目標の達成度や目標を達成する方法を検討する会｡詳細は3.3で述べる｡
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実施項目や目標値の水準は適切か,尺度の設定に問題はないか,などという見
直しを行う｡
戦略目標間のアラインメントは,戦略テーマに基づき,戦略マップの4つの
視点の戦略目標を記述した上で,戦略目標間の因果関係を記述することを指す
(輿, 2013)｡戦略マップで可視化されている戦略目標や因果関係に関する修正
を戦略目標間のアラインメントの戦略修正と呼ぶ｡たとえば,目標値を達成で
きたとしても,原因となる達成した戦略目標が結果である戦略目標の改善に影
響しない場合,戦略目標間の因果関係が正しかったのかを見直す場合などであ
る｡
奥(2013)が分類した戦略修正は, BSCで構築した仮説に従って戦略を実行し
ても,評価指標が未達成の場合に行う戦略修正である｡一方,本章の検討課題
は,戦略目標が達成された場合の修正である｡すなわち,戦略目標間の因果関
係が正しいと仮定して,一部の戦略目標が効果的に達成できたとき,戦略目標
間の因果関係を保つために達成された戦略目標を残しておくべきか,それとも
戦略マップから削除するべきかという問題は,これまで明らかにされてこなか
った｡本章で検討する戦略修正に関わる課題は,理論的課題ではなく実践的課
題であり,この課題解決を通じて,策定した戦略がより効果的に実現できるよ
うになると期待される｡
2　コントロール･システムと戦略の実行主体
本節では,第1に,戦略修正の先行研究をレビューする｡第2に,戦略修正
に関するコントロール･システムを理解するために,診断的コントロール･シ
ステムとインターラクティブコントロール･システムについて明らかにする｡
第3に,海老名総合病院が行っている戦略を実行に移すための仕組みについて
検討する｡
2.1　戦略修正の先行研究
戦 略 修 正 に つ い て, Kaplan and Norton(2001) は, 伝 統 的 な マ ネ ジ メ ン ト コ
ントロール･システムの1つである予算管理と対比して, BSCによる戦略修正
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のプロセスを明らかにした｡奥は戦略修正を,組織成員間で共有された計画的
戦 略 が 変 更 さ れ る こ と と 定 義 し て い る( 奥,2013,p.38)｡ 計 画 的 戦 略 と は, 将 来
の予測に基づき策定され,戦略の実現が予期された戦略を意味する(奥,2013)0
戦略修正が重要になるのは,戦略策定は依然としてアートであり,サイエン
ス で は な い(KaplanandNorton,2008,p.251) か ら で あ る｡ 策 定 し た 戦 略 は 仮 説
で あ り(KaplanandNorton, 2001,p.75), 実 行 を 通 じ て 戦 略 仮 説 を 修 正 し て い
くという考えである｡ BSCを用いて戦略を実行する最大の利点は,スコアカー
ドを通じて収集したデータを利用して,当初策定した戦略的仮説が妥当である
かを定期的に評価できる点にある｡
戦 略 修 正 の 方 法 に つ い て, Kaplan and Norton(2008) は, 統 計 的 な 仮 説 検 証
の方法を明らかにしている｡統計的な仮説検証の一例として,サービス･プロ
フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン を 応 用 し た シ ア ー ズ の 事 例 が あ る｡ サ ー ビ ス･ プ ロ フ ィ ッ
ト･ チ ェ ー ン と は, 収 益 性, 顧 客 の ロ イ ヤ リ テ ィ, 社 員 の 満 足 度, 従 業 員 の ロ
イ ヤ リ テ ィ, そ し て 生 産 性 の そ れ ぞ れ を 関 連 付 け る も の で あ る(Hesketteta1.,
1994)｡シアーズでは,従業員満足度と顧客満足度と売上高の関係をモデル化
し た エ ン プ ロ イ 一･ カ ス タ マ ･ー プ ロ フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン を 構 築 し た( 図 表5.1)0
図 表5.1 に 示 し た よ う に, エ ン プ ロ イ 一･ カ ス タ マ ･ー プ ロ フ ィ ッ ト･ チ ェ ー
ンはBSCに類似している｡シアーズは,従業員満足度,顧客満足度を測定する
指標を全米にある店舗から収集し,非財務指標と売上高の関係を分析した｡分
析の結果,従業員態度が5ポイント上昇すると,顧客満足度が1.3ポイント上
昇し,その結果として売上を　0.5　ポイント伸ばすという関係が実証された
(Rucci et a1., 1998)0
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図 表5.1 　 エ ン プ ロ イ 一･ カ ス タ マ ･ー プ ロ フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン
出 典:Rucci et al.(1998, p.91)0
伊藤(2011)は,戦略修正を検討するにあたり,シアーズとストア24を統計的
な仮説検証を行った事例として取り上げた(伊藤, 2011)｡シアーズやストア24
のように複数の店舗が同じ戦略を実行しているケースでは,仮説検証のための
データを十分に収集できる｡一方,事業部や子会社等のように組織によって戦
略が異なるケースを想定すると,十分なデータが取れず仮説が検証できないと
指摘した｡そして,大量サンプルの入手が難しい組織は,仮説検証を行なわな
くても,戦略マップとスコアカードの構成要素の取り替えや,数値の修正等は
可能であるという｡データ収集が困難な場合は,会議のように統計的検証とは
別の方法で戦略修正を行う必要がある｡
2.2　診断的コントロールとインターラクティブコントロールの意義
本項では,戦略のコントロール手法である,診断的コントロール･システム
とインターラクティブコントロール･システムを検討する｡診断的コントロー
ル･システムとは,マネジャーが組織の成果を監視し,事前設定された標準か
らの帝離を修正するために用いる公式的な情報システムである(Simons, 1995,
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p.59)｡ 診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム の 特 徴 と し て, 次 の 　3 つ が あ げ ら れ る
(Simons,1995,p.59)｡ す な わ ち, ① プ ロ セ ス の 成 果 が 測 定 可 能 で あ る, ② 実 績
と比較可能な事前設定された標準値が存在する, ③標準からの差異を修正でき
る, で あ る｡ 診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム は, 意 図 し た 戦 略 の 達 成 に と っ て
重 要 な 要 素 で あ る 重 要 成 功 要 因(output variables) を 測 定 す る(Simons, 1995,
p.63)｡診断的コントロールは,特に日常的な業務管理を行う場合に効果的であ
る｡なぜなら,業務管理では,あらかじめ何をなすべきかが明確であるため,
目標設定が可能だからである｡
一方,インターラクティブコントロール･システムとは,部下の意思決定活
動に介入するために定期的,個人的にマネジャーが用いる公式的な情報システ
ム で あ る(Simons,1995,p.95)｡ イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム の
特 徴 と し て, 次 の4 つ が あ げ ら れ る(Simons, 1995, pp.96-97)0 ① シ ス テ ム が
生み出す情報は重要であり,トップマネジメント間で繰り返し議論される, ②
あ ら ゆ る 階 層 の ミ ド ル マ ネ ジ メ ン ト(operatingmanager) か ら の 頻 繁 な, そ し て
定期的な注意を求める,③システムによって収集されるデータは,上司,部下,
同僚が行う会議によって解釈と議論がなされる, ④システムは継続的な課題に
対する触媒であり,システムから得られるデータ,前提,アクションプランを
もとに議論される,である｡
Simons(1995) が イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル に つ い て 挙 げ た 特 徴 に 対
し て, Bisbeetal.(2007) は, イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル に 関 す る よ り 精
微な分析を行った｡分析の結果,インターラクティブコントロールの概念を満
たすために必要な5つの要件を明らかにした｡すなわち, ①トップマネジメン
トによる徹底的な活用, ②ミドルマネジメントによる徹底的な利用, ③面と向
かった討論,④戦略的不確実性-焦点を当てる,⑤部下を侵害するのではなく,
促進させ刺激を与えるような関与である｡本章の第3節では,Bisbeetal.(2007)
が例示した5つの要件に基づいて,海老名総合病院が実践しているレビューを
分析する｡
診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ
ムという2つのコントロール･システムは,戦略を所与として考えるシングル･
ループの学習と,戦略の修正が可能なダブル･ループの学習とに対応する｡シ
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ングル･ループの学習とは,組織の現行方針を遂行させたり,その目的を達成
させたりするプロセスである｡一方,ダブル･ループの学習とは,重要な方針
や目標そのものを問題視するプロセスである(Argyris, 1977)｡企業がコントロ
ール･システムを活用するにあたって,両システムは一方だけが採用されるわ
けではなく,目的に応じて使い分けられる｡また,特定の手法が診断的コント
ロール,インターラクティブコントロールに対応するわけではなく,使い方次
第 で は, ど ち ら の コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と し て も 活 用 で き る｡
海老名総合病院では, ｢BSC　という同じマネジメント･システムを用いて,
Simons の 診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル･
シ ス テ ム が 機 能 す る｣ と い う( 伊 藤,2014,p.184)｡BSC と い う1 つ の ツ ー ル で,
診 断 的 コ ン ト ロ ー ル と イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル と い う2 つ の コ ン ト ロ
ールを行っている事例である｡
2.3　戦略目標のオーナーと病院委員会の役割
策定された戦略の進捗状況を監視するのは,スコアカードの役割である｡ス
コアカードに記載される業績評価指標の目標値と実績値の乗離が埋まれば,戟
略の実現に近づく｡戦略の実現のためには,アクションプラン(戦略的実施項目)
を実施する必要がある｡本項では,海老名総合病院が戦略を実行に移す仕組み
について検討する｡
海老名総合病院では,戦略的実施項目をアクションプログラムと呼んでいる｡
アクションプログラムは,プロジェクトと互換的に用いることができる｡プロ
ジェクトとは, ｢独自のプロダクト,サービス,所産を創造するために実施する
有 期 性 の あ る 業 務｣ で あ る(ProjectManagementlnstitute,2008, 釈,p.5)｡ し
たがって,プロジェクトは定常的な業務とは異なり,特定の目標を達成するた
めに一定の期間だけ結成されるという特徴がある｡一方,アクションプランと
は,プロジェクト内で行われる個々の活動を意味する｡プロジェクトの中で,
具体的に実施する活動に落とし込んだものをアクションプランと呼ぶ｡つまり,
アクションプログラムとアクションプランには,題目と具体的な方策という関
係にある｡
アクションプログラムは,院長,副院長などの上級役職者が全責任を負って
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いる｡しかし,実際にアクションプログラムを遂行するのは,部署や委員会で
ある｡アクションプログラムをさらに具体的な活動であるアクションプランに
落とし込んで,現場での実効性を担保している｡関谷(2013)によると, ｢海老名
総合病院では,戦略的実施項目を委員会と結びつけることで委員会の機能を改
めて見直すだけでなく,委員会をとおして,バランスト･スコアカードの推進
に 医 師 を 参 加 さ せ て い る｣ と い う( 関 谷, 2013,p.210)｡ 題 目 と し て の 戦 略 的 実
施項目を確実に実行するためにアクションプラン-の落とし込みが行われる体
制が備わっている｡
アクションプログラムが委員会にカスケードされる例を見てみる｡例えば,
2011年度において海老名総合病院の戦略目標の1つである｢ベットコントロー
ル機能強化｣のアクションプログラムは,入口(救急)と出口(退院調整)の体制
構築,メディカルプラザとの連携体制強化である｡このプログラムの責任は,
病院のトップマネジメントである川村副院長(当時)が担っている｡一方,病床
調整委員会がアクションプログラムの実行責任者である｡また,看護部には看
護部で独自に組織化する委員会があり,看護部の委員会がアクションプランを
実施するという流れである｡
3　海老名総合病院の業務活動の修正と戦略修正
本節では,リサーチサイトである海老名総合病院のケースを通じて,業務活
動のPDCAサイクルと戦略の修正(戦略のPDCAサイクル)を掘り下げて検討す
る｡第1項では, BSC活用による海老名総合病院の成果を概観する｡第2項
では,診断的コントロールにより行われる看護部業務活動のPDCAサイクルを
検討する｡第3項では,インターラクテイブなレビューを通じて,制度改革に
関する対話を検討する｡第4項では,レビューの対話から示唆されたスキル向
上というインタンジブルズに関わる戦略修正について検討する｡第　5項では,
戦略目標が達成された場合に生じる問題点について明らかにする｡
3.1　海老名総合病院のBSC活用による成果
第2章,第4章でも示したが, BSC導入の要因は,病院の多くが赤字に陥る
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中,病院院長である内山氏(当時)が危機感を抱いたことが背景である｡ BSCの
導入により,戦略的な病院経営を目指した｡ BSCを一度に病院全体-部門展開
したわけではなく, 2011年度に科と部門(診療部外科,総合内科,糖尿病セン
タ ,ー医事課,薬剤科,者護部)で1年間の試行段階を踏まえた上で,戦略を落
とし込んだ｡戦略の落とし込みは看護部だけでなく,診療都,コメディカル,
医事課とすべての部門で展開された｡
図表5.2　海老名総合病院の財務業績の推移
財 務 成 果 年 度 僖2010 年 度 D2012 年 度 五 碓 ĀĀĀĀĀĀĀĀ
医 業 収 益 涛r 繆 壓 冷105.1 億 円 緝 壓 冷116.8 億 円 ĀĀĀĀĀ
医 業 利 益( 経 常 利 益) 壓 冷2.6 億 円 壓 冷10.8 億 円 ĀĀĀĀĀĀ
出 典: 伊 藤(2014, p.165)｡
2011年度は,戦略マップの中から重点事業項目(特に重視する戦略目標)とし
て｢ 断 ら な い 救 急 医 療2｣, ｢ ベ ッ ト コ ン ト ロ ー ル 機 能 強 化｣, ｢ ク リ ニ カ ル パ ス の
推進強化｣, ｢業務改善活動の強化･充実｣の4項目を取り上げた｡ 4項目の戦
略目標を測定する業績評価指標として,救急断り件数,平均在院日数,病床利
用率,クリニカルパス数とクリニカルパス使用率,院内業務改善取組数を用い
ている｡業績評価指標として設定されたこれらの非財務指標は,同病院のイン
タンジブルズとして,財務業績を向上するバリュ ･ードライバーとなっている｡
経営企画室の高野氏によれば,｢ベットコントロールが財務業績に貢献したと考
えられる｣と指摘した｡図表5.2に示すように,戦略マップによって戦略を僻
撤しながら重点事業項目,特にベットコントロール(図表5.3を参照)に集中し
た結果として財務業績が高まったと考えられる｡
2　本章では,海老名総合病院の戦略マップに記載されている戦略目標をカギ括弧で示す0
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図表5.3　ベットコントロール機能強化に関する指標
年 度 ご と の 績 値. 目 標 値 業 績 評 価 指 標 們&ﾂ 劔 目 標 値 ĀĀĀĀ
2010 年 度 D2012 年 度 9D2014 年 度 ID2015 年 度 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
病 床 利 用 率  都 偵 " R 7 9 . 3 %  都 ゅ ３ 7 8 . 4 %  都 偵 R 8 0 . 8 %  塔 2 R Ā Ā Ā Ā Ā Ā
Ⅰcu 病 床 利 用 率 都 ゅR80.5% 塔2R73.7% 都BR90.0% ĀĀĀĀĀĀĀ
H C U 病 珠 利 用 率   塔 r R 8 6 . 5 %  涛 R 9 5 . 0 %  Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā
平 均 在 院 日 数 2?｢13.0 日 "?｢12.3 日 免ﾂ 紵?｢ll.5 日 ?｢ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
病 床 回 転 率 ﾃ85ﾒ2.3 回 転 綛5ﾒ2.5 回 転 繆5ﾒ2.6 回 転 繹5ﾒĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
長 期 入 院 患 者 割 合  纈 R 7 . 8 %  唐 R 7 . 8 %  迭 纈 R 6 %  迭 R Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā
平 均 入 院 患 者 数 sﾂ｢367 人/ 日 sYﾂ｢374.1 人/ 日 sr 繪ﾂ｢385 人/ 日 悼ﾂ｢ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
出典:海老名総合病院提供資料より筆者抜粋｡
3.2　業務活動の修正を行う診断的コントロールの実態
戦略のマネジメントと業務活動のマネジメントでは,マネジメントの役割が
大きく異なる｡戦略のマネジメントでは正しいことを行わなければならない｡
正しいこととは,トップマネジメントが戦略マップに描いた仮説である｡戦略
マップは仮説にすぎないため,戦略の実行中に不適切な箇所が見つかれば,戟
略の修正が行われる｡一方,業務活動のマネジメントでは事を正しく行う必要
がある｡事を正しく行うとは,決められた業務を効率的に行うことである｡効
率性の尺度は競合他社とのベンチマークなどによって決められる｡
看護部の業務計画のPDCAサイクルは図表5.4のようになっている｡院長に
よって策定された戦略は,業務計画関連図(看護部BSC)に落とし込まれる｡業
務計画関連図で設定された目標は病棟委員会から各病棟に,あるいは各部署に
カスケードされ,最終的に各病棟で勤務する看護師の目標に落とし込まれる｡
図表5.4の院長からナースにいたる太い矢印が,目標値を落とし込む流れを表
している｡看護師個人の目標値という形で設定されると,図表5.4の細い矢印
でPDCA サ イ ク ル が 回 さ れ る｡ 具 体 的 に は, 日 常 的 に は 個 人 のPDCA サ イ ク
ルが回され,病棟委員会で月次にPDCAサイクルが回され,最終的に半期単位
で 看 護 部 のPDCA サ イ ク ル が 回 さ れ る｡ こ れ ら のPDCA サ イ ク ル に は, 病 院
全体と看護部の課題を同時に達成するために,診断的コントロール･システム
が 機 能 し て い る( 伊 藤, 2014,p.177)0
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図表5.4　看護部のPDCAサイクル
戦略策定　　　業務計画
Plan Plan
半期管理
Check & Action
出 典: 伊 藤(2014, p.172)｡
月次管理　　　　　　日次管理
Check & Action Check & Action
診断的コントロール･システムでは,業務の効率的な実施が重要となる｡目
標値は所与として与えられており,実績値との比較を行い,両者のギャップを
埋めるためのアクションがとられる｡部門レベルに落とし込まれた目標値は診
断的コントロールを通じてマネジメントされる｡
以上,日常業務でのマネジメントは明らかになったが,戦略の修正はどのよ
うに実践されているのであろうか｡次項以降では,戦略が修正されるプロセス
を検討する｡
3.3　戦略修正の基礎となるインターラクティブコントロールの実態
戦 略 修 正 を 検 討 す る 場 と し て, KaplanandNorton(2008, p.313) は, 戦 略 検
討会議を提案している｡一方,海老名総合病院では戦略検討会議(BSC　推進会
読) の ほ か に, BSC 　 レ ビ ュ ー の 場 で も 戦 略 修 正 を 行 っ て い る｡ 同 病 院 で は, 1
年に2回,スプリングレビューとオータムレビューと呼ばれる　BSCの戦略目
標の達成度を検討する会が開かれている｡レビューには,医師,看護師,コメ
ディカル,医事課といった病院内のあらゆる部門の職員が参加する｡2014年痩
の ス プ リ ン グ レ ビ ュ ー で は,4 日 間 の レ ビ ュ ー で 累 計700 名 近 く が 参 加 し た｡4
日間のレビューに関する内訳は, 3　日間は業務レベルの部門レビュ ,ー 1日が
戦略レベルの病院レビューとなる｡
レビューの場では, BSCを診断的コントロール･システムとして使うのでは
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な く, イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と し て 活 用 し て い る｡ レ ビ
ューの目的は戦略目標の実績値と目標値の乗離を追求することではない｡戦略
の不確実性に対応するため,戦略目標の見直しに焦点がおかれている｡また,
そもそも設定した目標値や測定尺度は適切であるのか,戦略目標自体がふさわ
しいのか等を検討する｡2014年度のスプリングレビューの中でも,発表に対す
る多くのインターラクテイブな対話を観察できた｡
初めに,麻酔科の金医師は,部門BSCの目標値をすべて達成しているので,
業務管理は的確に行われたと指摘した｡この指摘は,自部門内では診断的なコ
ントロールが的確に行われたことを示している｡金医師の報告に関連して,以
下のような指摘が展開された｡はじめに,費医師が｢手術室の手術件数自体が
増 え て お り ま す よ ね･ ･ ･ コ ス ト に 関 心 が あ り ま し た ら, ダ ッ シ ュ ボ ー ド と い
うものがあります･ ･ ･他の病院とのベンチマークもできます｣と指摘した｡
次に,益田看護副部長(当時)の報告の中で, ｢来年以降は･ ･ ･計画を立てて
行ける人は(研修-)行かせていきたいと思いますが限度額があります｣として,
研修に対する予算不足を指摘した｡これに対して内山院長は, ｢残念ながら法人
で･ ･ ･出張に関する費用援助に関する仕組みが整備されておりません｡しか
し･ ･ ･ 援 助 で き る こ と は や っ て い き ま す｣ と 回 答 し た｡
賛医師が金医師に対して,ダッシュボードというツールの提案を行うことで,
参加者間での情報共有にも繋がる｡ダッシュボートという新たな情報システム
を導入すると,質データやコストデータを把握できるというように,業務プロ
セスの視点の戦略目標を支援する情報システムの構築を提案するものであった｡
また,内山院長が益田科長に対し,予算不足のため学会やセミナ -ーの参加は
困難だと指摘した点も興味深い｡スキルアップや学習する組織などのインタン
ジブルズを構築するために必須であるが,法人にはそのような予算制度がなく,
制度変革を問題視する指摘であった｡こうした意見に対して,院長は病院とし
て予算の確保を約束して戦略目標の達成を支援したいとコメントした0
以上の事例がインターラクティブコントロールに該当するのかを,第2節で
述 べ たBisbe et al.(2007) の5 つ の 要 件 に 当 て は め て 検 討 す る｡ 第1 の 要 件 で
ある,トップマネジメントによる徹底的な活用では,トップマネジメントに相
当する内山院長はレビューに毎回参加し,発表に対してコメントを行っている｡
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第2の要件である,ミドルマネジメントによる徹底的な利用については,医師,
看蔑師,コメディカル,医事課などのあらゆる部門の職員がレビューで成果や
進捗度の発表を行っている｡第3の要件である,面と向かった討論については,
レビューの参加者は自由に議論に参加できる｡本章で示した事例では,トヅプ
とミドルの討論となっているが,科長が発言する場合もある｡第4の要件であ
る,戦略的不確実性-焦点を当てるについては,レビューの議論が戦略目標に
ついて検討し, BSCで策定した仮説の修正が行えるため,戦略的不確実性に焦
点を当てることも可能である｡最後の要件である,部下を侵害するのではなく
促進させ刺激を与えるような関与では,レビューの役割を診断的に行い,未達
成項目に責任を有する個人を責める場としてではなく,どのようにすれば目標
を達成できるのかを様々な部署の職員と考える場として活用している0
Bisbeetal.(2007) の5 要 件 に 当 て は め て 検 討 し た よ う に, 海 老 名 総 合 病 院 で
は優れたインターラクティブコントロールを実践していることが示唆される｡
したがって,海老名総合病院には,戦略修正が可能なインフラが構築されてい
るとも理解できる｡戦略を所与としない,ダブル･ループの学習が行われてい
る｡
3.4　戦略の修正とインタンジブルズのマネジメント
本項では,戦略修正を中心としたレビューであるクリニカルパス委員会の報
告を通じて,インタンジブルズのマネジメントのあるべき姿を検討する｡同病
院では,戦略目標の1つに｢クリニカルパスの推進強化｣を掲げている｡クリ
ニカルパスを作成すると,迅速な処置が可能となり,ベットコントロールに関
する目標達成につながる｡ ｢クリニカルパスの推進強化｣を達成するためには,
インタンジブルズ-の投資が不可欠である｡
クリニカルパス委員会の渡辺副院長(当時)はレビューの中で, ｢新規パスの作
成は引き続き行います｡パスの分析評価も考えて,今後パス委員会の組織再編
を考えています｡パスの認定士取得も考えております｡院内職員-クリニカル
パスの教育セミナーは引き続き行います｣と報告した｡パス教育の強化･パス
認定士取得･パス学会の参加や学会発表など,人的資産の構築に関連する要素
-の投資を促し,戦略目標の達成を目指している｡
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クリニカルパスに関連して,恩田副看護部長(当時)は｢電子カルテを開ける
とパス130日目の様なものがあり,パスを使用しているが終了させていないと
いうケースが多々見受けられます｡なぜこのようなことが起こるのでしょうか｣
と質問した｡それに対して渡辺副院長は｢未終了の%についてはリストを上げ
て確認をしております｡対策として,サマリーと同じように終了していない診
療科にリストを上げて速やかに終了してほしいと督促します･ ･ ･職員-のパ
スの理解を進めるためにセミナーを今後開催していきたい｣と応答した｡督促
の提出や,パスの理解を促進するセミナーの開催により,さらなる目標達成を
目指していこうとしている｡
渡辺副院長が述べた対策は,戦略的実施項目で対応しているに過ぎず,イン
タンジブルズをマネジメントしているとは言いがたい｡インタンジブルズのマ
ネジメントとしては,第4章でも取り上げたグレイ･シラキュース社のケース
(KaplanandNorton,2004) が 興 味 深 い｡ 同 社 で は 製 品 の 不 良 率 低 減 と い う 戦 略
課題を達成するために,目標達成に関わる人材の必要な職務をすべて洗い出し,
スキルを5段階のレディネスとして評価した｡従業員スキルの現状レベルを棚
卸して,課題解決するための目標レベルを設定した｡次に,目標値と実績値の
差を埋める人的資産開発プログラムを作成し,プログラムの実施を通じて課題
を解決した｡
グレイ･シラキュース社のようなインタンジブルズのマネジメントを行うケ
ースを考えてみよう｡｢クリニカルパスの推進強化｣でクリニカルパス使用率が
目標未達となっているのは,恩田副看護部長が提起したパスの未終了問題に原
因がある｡ ｢人材育成体制の強化･充実｣で,クリニカルパスに関わる電子カル
テのスキルをレディネス評価することが考えられる｡たとえば,電子カルテを
末学習,学習中,学習終了,指導可能といったレディネスで評価する｡関係者
のスキルを評価してPDCAを回せれば,人的資産に関わるインタンジブルズは
大いに向上する｡電子カルテのスキルに関わる尺度を追加して戦略修正を行う
ことが,インタンジブルズのマネジメントにとって重要である｡
3.5　戦略の修正を行わない達成済みの戦略目標
海老名総合病院が2010年度にBSCを試行的に導入する上で,戦略目標の重
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点事業項目と呼ばれるものを設定したことは既に述べた｡この重点事業項目の
1 つ と し て｢ ベ ッ ト コ ン ト ロ ー ル 機 能 強 化｣ が あ る｡ 2010 年 度 以 降 の｢ ベ ッ ト
コントロール機能強化｣に関わる指標の推移を図表5.3に示した｡図表5.3を
みると,年度ごとに病床回転率･平均入院患者数が増加して,平均在院目数は
減少した流れがわかる｡これらの指標から,病院内のベットを効率的に運用し
ていると示唆される｡
同病院では, ｢クリニカルパスの推進強化｣によって｢ベットコントロール機
能強化｣が高まるという因果関係の仮説を持っている｡関谷(2013, p.208)は,
｢クリニカルパス3を推進する理由は,ベットコントロールの機能を強化する役
割があることがあげられる｡海老名総合病院では,バランスト･スコアカード
を導入する以前は,クリニカルパスの推進が進まなかった｡しかし,バランス
ト･スコアカードによって,病院の戦略の1つとしてクリニカルパスの推進が
可視化され,担当組織であるクリニカルパス委員会の活動が活性化した｣と述
べ て い る｡ ｢ ク リ ニ カ ル パ ス の 推 進 強 化｣ と い う 戦 略 目 標 が, ｢ ベ ッ ト コ ン ト ロ
ール機能強化｣の戦略目標に影響を与えるという仮説を立てていることが分か
る｡ 同 病 院 の2014 年 度 の 戦 略 マ ッ プ は 図 表5.5 の 通 り で あ る｡
3 　 原 文 は ク リ テ ィ カ ル･ パ ス
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図表5.5｢クリニカルパスの推進強化｣と｢ベットコントロール機能強化｣の関係
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｢クリニカルパスの推進強化｣は｢ベットコントロール機能強化｣を下支え
している｡ ｢クリニカルパスの推進強化｣という戦略目標が達成されれば, ｢ベ
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ットコントロール機能強化｣が達成されるという因果関係を持つ｡そこで, ｢ク
リニカルパスの推進強化｣を測定する指標の推移を確認する｡図表5.6より,
年度が進むごとに,数値が改善していることが分かる｡クリニカルパスの使用
率が向上すれば,効率的な医療行為の実施につながり,ベットコントロールの
指標改善に効果を及ぼす｡しかし,クリニカルパスの使用率を見ると目標が未
逮(2014年度では目標値25%に対して実績値22.1%)であった｡クリニカルパス
の使用率が未達であることが原因となり,ベットコントロールの強化を測定す
る病床利用率が,目標値の80.8%に対して実績値が79%となっている可能性が
ある｡
図表5.6　｢クリニカルパスの推進強化｣に関する指標
年 度 ご と の 績 値. 目 標 値 業 績 評 価 指 標 們&ﾂ 劔 目 標 値 ĀĀĀĀ
2010年度 D2012年度 9D2014年度 ID2015年度 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
ク リ ニ カ ル パ ス 数( 新 規 パ ス 数/ 総 数) 滴ﾌ"0 個 ﾌ"12 個 Hﾌ"20 個 ﾌ"ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
ク リ ニ カ ル パ ス 使 用 率 澱 經rR7.53% R17.60,i (ｳR25,i RĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
出典:海老名総合病院提供資料より筆者抜粋｡
｢ベットコントロール機能強化｣は,2014年度に目標値をほとんど達成した｡
そのため,戦略目標の重点事業項目から外れ,戦略目標に対する責任者が不在
となってしまった｡重点事業項目から外れたという意味は,戦略管理としてで
はなく,業務管理としてベットコントロールに関する指標を管理するというこ
とである｡通常であれば,戦略マップの戦略目標から削除するという戦略修正
を行うのが一般的理解であろう｡この点について,いかに対応すべきかを次節
で検討する｡
4　達成済みの戦略目標への対応
本節では,達成した戦略目標の戦略マップ上での対応について検討する｡達
成した戦略目標-の対応として, 3つの手段が考えられる｡第1に,戦略マッ
プに修正を加えて現状を修正する案である｡第2に,戦略マップを毎年構築す
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る案である｡最後に,戦略目標を削除しない案である｡
4.1　現状を修正する案
同病院の2014年度の戦略マップは, ｢ベットコントロール機能強化｣という
戦略目標が達成できたため,その戦略目標の責任者であるオーナーが不在とな
った｡オーナーがいないとはいえ,業務管理上ベットコントロールの機能を向
上していくことは重要である｡しかし,戦略目標が実現できたため, ｢ベットコ
ントロール機能強化｣自体を戦略マップで管理する必要はない｡そこで,戦略
目標を削除する戦略修正の案を検討する｡
図表5.5で示した戦略マップ上の｢ベットコントロール機能強化｣という戦
略目標を削除すると,戦略目標間の因果関係が崩れるという問題が発生する｡
図表5.5の業務プロセスの視点にある｢クリニカルパスの推進強化｣, ｢手術室
の安全性･機能性向上｣, ｢地域との連携体制の強化｣という戦略目標は, ｢ベッ
トコントロール機能強化｣という戦略目標を向上させる原因となっている｡も
し｢ベットコントロール機能強化｣を戦略マップから取り除くと,因果関係が
崩れてしまう｡同時に, ｢ベットコントロール機能強化｣の戦略目標を原因とし
て,結果につながる｢断らない救急の実現｣という戦略目標を推進する因果関
係も崩れてしまう｡
｢ベットコントロール機能強化｣は, ｢クリニカルパスの推進強化｣, ｢手術室
の安全性･機能性向上｣, ｢地域との連携体制の強化｣と｢断らない救急の実現｣
をつなぐ重要な戦略目標である｡言い換えれば,｢ベットコントロール機能強化｣
がなければ,内部プロセスの視点の重要な因果関係のほとんどが壊れてしまう｡
したがって, ｢ベットコントロール機能強化｣という戦略目標を戦略マップから
取り除く方法は問題である｡
｢ベットコントロール機能強化｣は戦略目標としては実現できているので,
実現した後の指標の測定と管理は,業務管理で行う｡そして,戦略的にはベッ
トコントロールの管理指標である病床利用率･病床回転率･平均入院患者など
はモニタリングするだけとなる｡他方,業務管理としては,各部門にカスケー
ドされた指標で,診断的なコントロール･システムを通じてベットコントロー
ルに関わる指標が管理される｡
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4.2　戦略マップを毎年構築する案
戦略目標の因果関係を崩さないためには,毎年戦略マップを構築するという
案が考えられる｡戦略マップを毎年構築して,業務計画を可視化する方法は,
多くの病院で採用されている｡
戦略マップを毎年構築する方法で,戦略目標の因果関係を検討できる｡目標
値の達成･未達成にかかわらず, 1年毎に戦略マップを策定すれば,達成した
戦略目標がある場合も,改めて戦略マップの因果関係を構築できるメリットが
ある｡レビュー時に,現状の戦略に対する問題点を議論できれば,トップは次
期の戦略マップを作成するときの参考にできる｡言い換えれば,戦略の策定時
にレビューで行われた議論を反映できる｡したがって,現状の外部環境を反映
した上で戦略マップが構築できる｡
しかし,戦略マップを毎年構築する案には2つの問題点がある｡第1の問題
点は,戦略マップは経営者が中長期的な観点から策定した戦略を実行するため
に構築されているにも関わらず,毎年戦略マップを構築してしまうと,本来の
意図が達成できないのではないかという点である｡単年度ごとに戦略マップを
作り変えると,経営者が短期志向に陥るおそれがある｡戦略の実行ではなく,
業務管理を行う発想である｡したがって,年度ごとに戦略マップを構築する案
は,戦略の実行を意図した考えにはなじまない｡第2の問題点は,毎期戦略マ
ップの構築を行うには時間がかかるという点である｡戦略マップに加えて,戟
略目標を測定するスコアカードも最初から構築しなければならない｡毎期構築
したBSCを業務-とカスケードする必要があるため,システムの運用に,毎期
多大な労力が必要となる｡
戦略マップを毎年構築すると,戦略マップ間の因果関係を壊さずに戦略の修
正 を 行 え る メ リ ッ ト が あ る｡ そ の 一 方 で, 2 つ の デ メ リ ッ ト が 生 じ る こ と が 判
明した｡戦略目標間の因果関係を崩さないために,単年度ごとに戦略マップを
策定し,短期志向に陥ってしまうのでは本末転倒ではないかと思われる｡
4.3　戦略目標を削除しない案
戦略目標間の因果関係を保ちながら,戦略策定に時間をとられず,中長期的
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な観点から戦略マップを作成するには,戦略目標をそのまま置いておくという
案がある｡最後に戦略目標を削除しない案を検討する｡
Kaplan and Norton(2008) は, あ る 戦 略 目 標 を 別 の 戦 略 目 標 と 取 り 替 え る と
い う 戦 略 の 修 正 を 提 案 し た(Kaplan and Norton, 2008, p.312)｡ こ れ は, 因 果
関係として戦略目標が間違っていたために,戦略目標を取り替えることで因果
関係を保つというケースである｡同病院の戦略目標の戦略修正を扱った伊藤の
ケ ー ス( 伊 藤, 2014, p.179) を 見 て も, 戦 略 目 標 を 削 除 す る の で は な く, 代 わ り
となる戦略目標が置かれている｡
戦略目標が達成されれば,戦略目標を管理する意義はなくなるため,戦略目
標を達成したら,尺度も,目標値も,実施項目もBSCに表示する必要がないと
考えてきた｡しかし, 1つの戦略目標を削除してしまえば,戦略マップ全体の
因果関係に関わってしまう｡ここに,達成した戦略目標を戦略マップ上に記載
する意義がある｡責任をもつオーナーがいないにもかかわらず,戦略マップに
｢ベットコントロール機能強化｣を残しておく意味は,戦略目標間の因果関係
だけでなく,業務管理との連結ピンとしても重要である｡戦略マップに戦略目
標として置いておくだけで,業務管理でのモチベーションを落とさずに診断的
コントロールが行える可能性がある｡
達成した戦略目標を削除しないという結論を下に,達成した戦略目標を残し
ておくべきであると,同病院でアクションリサーチを実践している伊藤和憲教
授が海老名総合病院に提案した｡この提案を受け入れ,その後経験したメリッ
トとデメリットを高野氏にインタビューした｡高野氏のコメントによれば, ｢メ
リットと呼べるかどうかわかりませんが,戦略マップ全体の因果関係に大きな
影響がでないため,マップの修正が少なくて済んだ｣と指摘していた｡ 2010
年度のBSC試行段階で,戦略目標の因果関係を何度も修正したとき,職員に対
し,戦略マップの理解を求めるのに苦労した｡戦略修正の説明が少ないことは
事務局として大きなメリットと言えよう｡また,デメリットに関する質問に対
しては,達成した戦略目標を残しておいても,特に職員から質問を受けたり,
クレームが来ることもなかったとコメントした｡
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まとめ
本章では,海老名総合病院-の参与観察に基づいて,戦略修正に関する課題
を取り上げた｡本章で取り上げた課題とは,戦略目標間の因果関係が正しいと
仮定して,特定の戦略目標が達成できたとき,戦略目標間の因果関係を維持す
るために戦略目標を残しておくべきか,それともすでに達成できた戦略目標は
戦略マップから削除すべきかを検討することである｡検討を行った結果,達成
した戦略目標は戦略マップの因果関係を維持するために取り除くべきでないと
いう点が明らかになった｡
本章の貢献は,戦略修正プロセスの実践を取り上げた点,インタンジブルズ
に関わる戦略の修正を取り上げた点,達成した戦略目標の修正というこれまで
議論されてこなかった問題を明らかにした点という　3点が挙げられる｡第1の
貢献である戦略修正プロセスの実践を取り上げた点について,海老名総合病院
で は, レ ビ ュ ー を 通 じ て 戦 略 修 正 が 実 践 さ れ て い た｡ Bisbeetal.(2007) の5 要
件に当てはめて検討したように,海老名総合病院ではレビューの中で,インタ
ーラクティブコントロールが実践されていた｡
第2の貢献であるインタンジブルズに関わる戦略の修正を取り上げた点につ
いて,レビューでの応答を参考に,インタンジブルズのマネジメントに向かう
ような戦略修正を提案した｡インタンジブルズのマネジメントを行うには,レ
ディネス評価を通じて,戦略目標を達成するために必要な目標値を明確に定め
る必要がある｡本章の中で,インタンジブルズのマネジメントを取り上げたの
は,戦略の修正がインタンジブルズとって重要だからである｡インタンジブル
ズは仮説としての戦略に基づいて構築されている｡戦略は仮説であるため,当
初策定した戦略が常に正しいとは限らない｡不確実な環境下で,戦略を前提に
インタンジブルズを構築するため,インタンジブルズ-の投資が適切でなくな
る可能性がある｡戦略の実行を通じて常に戦略が環境に適合しているのかを考
慮しながら,インタンジブルズを構築する必要がある｡
第3の貢献である達成した戦略目標の修正に関わる問題を明らかにした点に
ついて,従来議論されてきた未達成の戦略の修正とは異なる問題を扱った｡リ
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サーチサイトの海老名総合病院では, ｢ベットコントロール機能強化｣という戦
略目標が達成できたため,その戦略目標の扱いが問題となった｡対応策を検討
した結果,戦略マップから戦略目標を外す案,戦略マップを毎年構築する案,
戦略マップに戦略目標を残す案を示した｡ 3　つの案を検討した結果,戦略マッ
プを戦略目標間の因果関係が崩れないように,達成した戦略目標を残しておく
ことが重要である点を明らかにした｡
参考文献
Argyris, C.(1977), Double Loop Learning in Organizations, Harvaz･d
Busl'DeSS Revl'ew, September･October, pp.115･125( 有 賀 裕 子 訳(2007)
｢｢ ダ ブ ル･ ル ー プ 学 習｣ と は 何 か｣ 『Diamond ハ ー バ ー ド･ ビ ジ ネ ス･
レ ビ ュ ー 』 4 月 号,pp.100-113).
Anthony, R. N.(1965), PlannL'ng and Control Systems/ Fz･amework foz･
ADalysL'S, Harvard University Press( 高 橋 吉 之 助 訳(1968) 『 経 営 管 理 シ
ステムの基礎』ダイヤモンド社).
Bisbe, ∫., ∫. M. Batista-Foguet and R. Chenhall(2007), Defining
Management Accounting Constructs: A Methodological Note on the
Risks of Conceptual Misspecification, AccouDtl'Dg, OrgaDL'zatjoDS and
Socl'ety, Vol.32, No.7･8, pp.789･820.
Ferreria, A. and D. Otley(2009), The Design and Use of Performance
Management Systems: An Extended Framework for Analysis,
MaDagemeDt AccouDtL'Dg Research, Vol.20, No.4, pp.263-282･
Heskett, J., T. 0. Jones, G. W. Loveman, W. E. Sasser and L. A.
Schlesinger(1994), Putting the Service-Profit Chain to Work,
Haz･vaz･d BusJ'DeSS RevL'ew, March･April, pp.164･174( 小 野 譲 司 訳(1994)
｢ サ ー ビ ス･ プ ロ フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン の 実 践 法｣ 『Diamond 　 ハ ー バ ー
ド･ ビ ジ ネ ス･ レ ビ ュ ー 』 6･7 月 号,pp.4･15).
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(2001), The Stz･ategy-Focused Oz･gaDJ'zatl'oD,
Harvard Business School Press( 樫 井 通 晴 監 訳(2001) 『 キ ャ ブ ラ ン と ノ
ートンの戦略バランスト･スコアカード』東洋経済新報社).
141
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(2004), StrategYMapsI CoDVeZ･tL'DgZDtaDgl'ble
Assets l'DtO Tang)'ble Outcomes, Harvard Business School Press( 横 井
通晴･伊藤和憲･長谷川恵一監訳(2014) 『戦略マップ【復刻版】:バランス
ト･スコアカードによる戦略策定･実行フレームワーク』東洋経済新報
社).
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(2008), TAe Executl'oD Preml'um, Ll'Dkl'Dg
Stz･ategy to Opez･atl'oDS loz･ Coz･porate Advantage, Harvard Business
SchooI Press(樫井通晴･伊藤和憲監訳(2009) 『戦略実行のプレミアム』
東洋経済新報社).
Malmi, T. and D. A. Brown(2008), Management Control Systems as a
Package･Opportunities, 　Challenges and Research Directions,
MaDagemeDt AccouDtl'Dg Research, Vol.19, No.4, pp.287-300.
Project Management Institute, Inc.(2008), A GuL'de to the Project
MaDagemeDt Body of KDOWledgeI PMBOK GuL'de Fouz･tL EdJ'tl'oD,
Project Management Institute, Inc(Project Management Institute,
Inc.(2009) 『A Guide to the Project Management Body of Knowledge:
OfficialJapaneseTranslation( プ ロ ジ ェ ク ト マ ネ ジ メ ン ト 知 識 体 系 ガ イ
ドPMBOK ガ イ ド) 第4 版 』 Project Management Institute, Inc.).
Rucci, 　A. ∫., 　S. 　P. 　Kirn and R. 　T. 　Quinn(1998), 　The
Employee･Customer-Profit Chain at Sears, Haz･vaz･d BusL'DeSS Revl'ew,
January-February, pp.82197(Diamond ハ ー バ ー ド･ ビ ジ ネ ス･ レ ビ ュ
ー訳(1998) ｢シアーズ復活のシナリオ:顧客価値を生み続けるシステム
の 構 築｣ 『Diamond ハ ー バ ー ド･ ビ ジ ネ ス･ レ ビ ュ ー 』8-9 月 号,pp.34-49).
Simons, R.(1995), Levez･s olCoDtZ･01･'How MaDageL･S Use ZDDOVatL've Control
Systems to Dz･1've Stz･ategjc Renewal, Harvard Business Press( 中 村 元
一･ 黒 田 哲 彦･ 浦 島 史 恵 訳(1998) 『 ハ ー バ ー ド 流｢21 世 紀 経 営｣ 4 つ の
コントロール･レバー』産能大学出版部).
伊藤和憲(2011) ｢戦略実行の成功と失敗の要因｣ 『専修大学会計学研究所報』
No.23, pp.1-210
伊藤和憲(2014)『BSCによる戦略の策定と実行:事例で見るインタンジブルズ
142
のマネジメントと統合報告-の管理会計の貢献』同文館出版｡
奥倫陽(2013) ｢マネジメント･システムによる戦略修正-の影響:予算管理,
方針管理,目標管理, BSC　に焦点をあてて｣ 『ビジネス･マネジメント
研 究 』 Vol.9, pp.37-470
関 谷 浩 行(2013)｢ 第11 章 　 バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド｣( 木 村 憲 洋･ 的 場 匡 亮･
川上智子編『1からの病院経営』碩学舎,pp.197･217)0
143
第6章　インタンジブルズの負の側面の影響と管理
はじめに
企業価値を創造するためには,価値を創造するだけでは十分でない｡価値創
造だけでなく,価値穀損の抑制までを考慮してはじめて企業価値が創造される｡
経営がどんなに軌道に乗っており成長が続いていても,不祥事などを起こして
企業価値が穀損されてしまう事例が多く存在する｡一度レピュテーションを穀
損してしまえば,これまで築いてきたものが無になってしまうばかりか,マイ
ナスの効果が継続してしまう場合すらあり得る｡
価値穀損の抑制に関する議論は, BSC　の中でも取り上げられてきた｡ BSC
を 提 唱 し たKaplanandNorton(2004) は 戦 略 テ ー マ の 中 で 価 値 穀 損 の 抑 制 に つ
いて取り上げている｡伊藤(2007;2014)は,本社が構築する戦略マップの中で,
アネルギーの抑制というテーマで価値穀損の抑制を示した｡他にも南雲(2006)
は, BSC と 　COSOERM の 統 合 を 通 じ で, BSC を 通 じ た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を
行う仕組みを提案している｡
インタンジブルズ研究の分野では,インタンジブルズの負の側面という概念
が存在する｡インタンジブルズの負の側面と価値穀損は概念上どのような関係
にあるのであろうか｡インタンジブルズの負の側面については,研究が多くな
く(Santis and Giuliani, 2013) 理 論 が 確 立 さ れ て い な い と い う 問 題 が あ る｡ イ
ンタンジブルズの負の側面が企業価値の穀損に関わる問題であれば,インタン
ジブルズのマネジメントを行う上でインタンジブルズの負の側面まで考慮する
必要がある｡
本章の構成は以下の通りである｡第1節では,インタンジブルズの負の側面
が論じられる発端となった文献を明らかにする｡第2節では,戦略課題に応じ
たインタンジブルズのマネジメントの先行研究をレビューする｡第　3節では,
インタンジブルズの負の側面の先行研究をレビューする｡第4節では,インタ
144
ンジブルズの負の側面のマネジメント手法を考察し,私見を明らかにする｡最
後に本章の発見事項をまとめる｡
1　インタンジブルズの負の側面に対する問題提起
製造中心の社会から知識中心の社会-変遷するに従って,インタンジブルズ
-の関心が高まりだした｡製造中心の社会では主として効率性の向上を通じて
競争優位を構築してきたように,企業が達成すべき目標が明確であった｡知識
中心の社会においても業務効率の追求は重要である｡ところが,知識は持って
いるだけでは価値がなく,戦略と結びつけて初めて価値を創造できる｡このよ
うな知識は戦略的にマネジメントしていかなければならない｡したがって,知
識中心の社会では,他社をベンチマークするのではなく,他社のしていないこ
とを戦略的に行う経営が求められる｡
従来,インタンジブルズ研究は,資産としてマネジメントするために借方サ
イドに焦点が当てられてきた｡インタンジブルズは財務業績を向上させる要因
であるとされ,実証研究を通じて,インタンジブルズと財務数値の関係を捉え
よ う と 試 み ら れ て き た(Galbreath, 2002; Omila et a1., 2011; Brown and
Kimbrough, 2011)0
一 方, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 を 取 り 扱 っ た 研 究 が あ る(Harvey and
Lusch, 1999; Caddy, 2000; Stan, 2009; Santis and Giuliani, 2013)0 Harvey
and Lusch(1999) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 価 値 創 造 の 側 面 に ば か り 焦 点 が 当 て
ら れ て い る 点 に 疑 問 を い だ き, 知 的 負 債(intellectual liabilities) と い う 用 語 を
考案し,知的負債を検討した｡具体的には,知的負債を内部的影響と外部的影
響に分類した上で,さらなる細分化を行った｡ Caddy(2000)は,知的負債の認
識および測定した場合を仮定し,認識された知的負債の償却方法を提案してい
る｡
Caddy(2000)の論文は,インタンジブルズのマイナス面をとらえた先駆的な
文献であり,負の側面に注目すべきだと主張した点に大きな貢献がある｡しか
し, HarveyandLusch(1999) やCaddy(2000) の 文 献 に は, 知 的 負 債 の 認 識 や 測
定の議論に終始している｡そこで,本章は企業価値を穀損するインタンジブル
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ズの負の側面に焦点を当てて,いかにマネジメントすべきかを明らかにする｡
インタンジブルズの負の側面は理論が確立されておらず多様な見解があるため,
本章では文献研究による理論的研究を行う｡
2　戦略課題に応じたインタンジブルズのマネジメント
インタンジブルズの負の側面に対応するためにまず,インタンジブルズのマ
ネジメントに関する知見を整理する｡インタンジブルズのマネジメントにはい
く つ か の 手 法 が 提 案 さ れ て い る(Kaplanand Norton, 2004; 伊 藤, 2014)｡ 第4
章, 第5 章 で も 検 討 し た よ う に, Kaplan and Norton(2004) は, 内 部 プ ロ セ ス
の中に示される特定の戦略目標を達成するために必要なインタンジブルズのマ
ネジメントを提案し,グレイ･シラキュースの事例を紹介した｡同社は工場で
生産する製品の不良率を50%削減するという戦略目標を設定した｡不良率を削
減するためには,工場で働く工員のスキルを向上する必要がある｡工員のスキ
ルアップのために,人的資産開発プログラムを実施した｡
Kaplan and Norton(2004) の グ レ イ･ シ ラ キ ュ ー ス の 事 例 は, 課 題 が 明 ら か
な場合に用いる手法である｡同社は不良率を半分にするという明確な戦略目標
があり,戦略目標を達成するために必要なインタンジブルズの構築を目標とし
た｡また,同社のケースでは人的資産という特定のインタンジブルズを取り扱
っている｡しかし,インタンジブルズは他のインタンジブルズと相互関連して
価 値 を 生 み 出 す(Kaplan and Norton, 2004,'Komnenic and Pokraj6i6, 2012) と
いう性質がある｡したがって,インタンジブルズ相互間の関係も含めたマネジ
メントが必要である｡
伊 藤(2014) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の マ ネ ジ メ ン ト 手 法 を3 つ に 分 類 し, グ レ
イ･シラキュースのような事例を戦略目標アプローチと呼んだ｡他の　2　つは,
戦略実行アプローチと戦略策定アプローチである｡戦略実行アプローチとは,
戦略としての課題がある程度明らかだが,戦略目標や戦略目標間の因果関係が
不明確な場合に用いられる｡戦略策定アプローチとは,戦略課題そのものが不
明な場合に用いられる｡課題が不明であれば,課題解決のための戦略目標やそ
れらの因果関係も不明であり,どのようなインタンジブルズを構築すべきかを
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明確にできない｡伊藤(2014)は, A社の事例を用いて戦略実行アプローチによ
るインタンジブルズのマネジメントを検討している｡一方戦略策定アプローチ
では, B社の事例を検討した｡
伊 藤(2014) はA 社 を ケ ー ス ス タ デ ィ し て, グ レ イ･ シ ラ キ ュ ー ス と 同 じ レ デ
ィネス評価を組織資産に該当する組織体制力にも適用した｡その結果,レディ
ネス評価は人的資産に適用したものと同様のプロセスによって,組織資産,情
報資産のマネジメントにも活用できる点を明らかにした｡一方伊藤(2014)は,
B社のケーススタディを実施した結果,戦略策定アプローチでのレディネス評
価は困難であると結論づけた｡課題が全く明らかでない場合は,進捗度評価が
困難なためである｡
3　インタンジブルズの負の側面の先行研究
本節では,インタンジブルズの負の側面に関わる先行研究を整理する｡第1
に, intellectualliabilities を イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 と 訳 し た 理 由 を 明 ら
かにする｡第　2　に,インタンジブルズの負の側面について,定義を検討する｡
第3に,インタンジブルズの負の側面に関する事例を検討する｡第4に,レピ
ュテーションの穀損に関わるインタンジブルズの負の側面のマネジメントにつ
いて検討する｡
3.1　知的負債とインタンジブルズの負の側面
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 と い う 用 語 はintellectua1 liabilities を 訳 し た
言 葉 で あ る｡ intellectual liabilities 　 と い う 用 語 は, intellectual assets 　 を
intellectual capital　と同様に捉えている多数の文献に対する疑問から生じた
(Caddy,2000)｡会計上では,資産から負債を差し引いたものが資本と呼ばれる
た め で あ る｡ intellectual assets 　 と は 異 な る 概 念 が あ り, こ れ をintellectual
liabilities と 呼 ん だ｡ 以 下 で はintellectualliabilities に つ い て 掘 り 下 げ て 検 討
する｡
最 初 にintellectual を 検 討 す る. Oxfoz･dDL'ctl'oDaZ･y OlEDglL'sh(2010) に よ る
と, intellect をThe faculty of reasoning and understanding objectively,
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especially with regard to abstract matters と 定 義 し て い る｡ 理 性 的･ 知 的 な
能力というものを指す｡たとえば,特許や,実用新案権などは,研究開発とい
った知的な活動から生じるインタンジブルズである｡しかし,後述するように
intellectual liabilities 　 の 用 語 を 用 い た 　Caddy(2000) や 　Harvey and
Lusch(1999) は, 主 と し て 知 的 と は 無 関 係 な レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 穀 損 に 関 わ る
事例を取り上げている｡ Caddy(2000)等の考えは,知的なインタンジブルズと
レピュテーションに関連するインタンジブルズをインタンジブルズと呼び,倭
井(2012,p.604)と同様の見解であると考えられる｡すなわち,知的であるとは
い え な い イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 含 め て い る｡ し た が っ て, intellectual 　 と
intangiblesを互換的に用いていると理解できる｡
次 に, liabilities 　 と い う 用 語 を 検 討 す る｡ Caddy(2000) は, 財 務 会 計 の 観 点
か らintellectual liabilities の 議 論 を 展 開 し た｡ 具 体 的 に は, 認 識, 測 定 の 問
題,認識後の償却方法の問題である｡財務会計上は,負債を経済的資源の引渡
し義務またはその同等物と定義する(企業会計基準委員会, 2006)｡しかし,
intellectual liabilities に は, 必 ず し も 義 務 と は い え な い も の が 含 ま れ て い る｡
挑(2013) に よ る と, ｢Harvey and Lusch(1999) は 知 的 負 債 が そ の 責 任 負 担 を 認
識要因の1つとなすことを否定することなく,収益の削減能力を反映するもの
で あ る｣ と 主 張 し た( 挑,2013,p.208)｡ さ ら に｢HarveyandLusch(1999) が 考
える知的負債は,実は知的資産と同様に会計上の概念を超えた広い意味での企
業に対するネガティブな影響を持つものであり,企業の価値穀損ドライバーで
あ る｣ と 述 べ, 負 債 と い う 用 語 が 適 切 で は な い と 指 摘 し た( 挑, 2013,p.209)0
こ の よ う な 理 由 か ら, 本 章 で は, intellectualliabilities を イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の
負の側面1と呼ぶ｡
1同様に,越智(2015)も知的負債と呼ぶことは会計上適切ではないと主張する｡越智(2014)
は｢PBR1倍割れという現象を考察の端緒に,そうした観察対象を｢自己創設負ののれん｣
の発生原因となる｢負のインタンジブルズ｣という概念で説明すること｣を試みている(越
智,2014,p.176)｡ 自 己 創 設 負 の の れ ん は, マ イ ナ ス の 超 過 収 益 力( 過 少 収 益 力) で あ り, 餐
本コストを下回れば過少収益力に陥っているという｡越智(2014)は自己創設負ののれんが
生 じ る 原 因 が 負 の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ で あ り, 人 的･ 組 織 的, レ ピ ュ テ ー シ ョ ン, 機 会･ リ
ス ク と い う 　3 つ の 要 因 か ら 構 成 さ れ る と 主 張 し た｡ さ ら に 越 智(2016) で は, 負 の イ ン タ ン
ジブルズを防ぐためのマネジメントにまで踏み込んだ議論を行っている｡具体的には,社
会関係資本(SC)のうち,インタンジブルズに該当する企業帰属SCをインタンジブルズと
して,企業帰属SCのマイナス面の事例や対応まで論じている｡
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3.2　インタンジブルズの負の側面の定義
Santis and Giuliani(2013) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 に 関 す る 定 義,
手法,ツールを明らかにするために, 2000年から2013年までの文献レビュー
を行った2｡調査の結果,インタンジブルズの負の側面に関する25本の文献が
抽出された｡抽出された文献の分析を行った結果,インタンジブルズの負の側
面 に は, 企 業 価 値 を 穀 損 す る も の(Abeysekera, 2003;Caddy,2000) と, リ ス ク
な い し 非 金 銭 的 な 責 任(Garcia-Parra et a1., 2009; Harvey and Lusch, 1999) と
いう　2つの見解が存在する点を明らかにした｡
Caddy(2000)はインタンジブルズの負の側面として,知的資本の価値穀損を
考えた｡ Caddyがいう知的資本は,市場価値から帳簿価額を差し引いたものと
定義されている｡知的資本は,知的資産から知的負債を引くことで求められる
と主張する｡知的資産が一定の場合,知的負債が増加すれば差額で求まる知的
資本が減少する｡知的負債の存在を明らかにするために, Caddy(2000)は,企
業にとってマイナスの事象である, ①不正-の取り組み, ②異物混入-の取り
組み, ③環境汚染-の取り組み,そして④戦略-の取り組みのケースを紹介し
た｡また, ①から④に関連する企業について,マイナスの事象を起こす前後の
株価変動の関係を調査した｡事例の詳細については次項で検討する｡
次にインタンジブルズの負の側面をリスクないし非金銭的な責任とした主張
を検討する｡インタンジブルズの負の側面がリスクないし非金銭的な責任であ
るという主張は,主にマネジメント目的で測定するという考えに由来する
(SantisandGiuliani,2013)｡ 同 様 の 主 張 を し たStam(2009) は, イ ン タ ン ジ ブ
ルズの負の側面を内部カテゴリーと外部カテゴリーに分類した｡内部カテゴリ
ーでは,価値創造の源泉(人的資本,構造資本,関係資本)から生じる穀損を例
示 し た｡ 一 方, 外 部 カ テ ゴ リ ー は, 外 部 か ら 生 じ, 企 業 の コ ン ト ロ ー ル を 超 え
ている穀損3(不可抗力や市場責任(market liabilities))としている｡
インタンジブルズの負の側面に関わる2つの見解から,企業価値の穀損とい
2 検 索 に はEmerald, EIsevier, Wiley, GoogleScbolar の4 つ の デ ー タ ベ ー ス を 用 い た｡
検 索 キ ー ワ ー ド はintellectual liabilities, intangible liabilities, intellectual capital
risks, intangible risks, intellectual capital liabilities で あ る｡3　たとえば競合他社の競争力が高まった結果,自社の企業価値が相対的に低下することが
挙 げ ら れ る(Stan, 2009)0
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う 共 通 点 が 明 ら か に な っ た｡ た だ し, 前 者 のCaddy(2000) は, 既 に 穀 損 が 発 生
したと考えているのに対して後者のリスク対応は,穀損を抑えるための事前の
対策が行えるという点が異なる｡本章では,企業価値の穀損という見解とリス
クを含めてインタンジブルズの負の側面を扱う｡次の間題は,どのようにイン
タンジブルズの負の側面をマネジメントすべきかである｡
3.3　レピュテーション投損に関わるインタンジブルズの負の側面の事例
本項では,インタンジブルズの負の側面の事例を検討する｡ここでは,前項
で示したCaddy(2000)の事例のうち①の不正-の取り組みと②の異物混入-の
取り組み,そして③環境汚染-の取り組みを検討する｡
① の 不 正- の 取 り 組 み で は, Corel 社4 と, RealNetworks 社5 の 事 例 を 取 り 上
げた｡ Corel社は,経営層のトップがインサイダー取引を行ったという疑義を
掛 け ら れ た｡ 一 方, RealNetworks 　 社 は, CD, MP3 　 再 生 ソ フ ト ウ ェ ア
RealJukebox に よ り, ユ ー ザ ー が 聴 い たCD の タ イ ト ル や, ダ ウ ン ロ ー ド し た
音楽ファイルの情報を収集していた事実が発覚した｡ユーザー情報は,自動的
に同社に返信されるよう設定されており,ユーザーの承諾無しに情報が収集さ
れていたことから,ユーザープライバシーの軽視だとして問題になった(情報処
理 振 興 事 業 協 会,2001)｡ 不 正- の 取 り 組 み と し て, Corel 社 は イ ン サ イ ダ ー の
疑 惑 を 釈 明 し た も の の ト ッ プ が 残 留 す る と い う 決 定 を 下 し た｡ 一 方,
RealNetworks 　 社 は, 早 急 に 謝 罪 し, 二 度 と 同 じ 事 態 が 起 き な い よ う な 取 り 組
みを開始した｡
②の異物混入-の取り組みは,Arnott'S社6製の菓子に毒物を入れるという脅
迫 状 が 届 い た 事 例 で あ る｡ CEO のChrisRoberts は, 2 週 間 以 内 に, 全 て の ス
ーパーマーケットの棚から自社のビスケットを回収する(回収したビスケット
は全て破棄する)ように指示した｡さらに,既に自社のビスケットを購入してし
まった消費者に対して,商品を破棄することを伝える大々的なメディアキャン
ペーンを実施した｡短期的な損失よりも,顧客-の安全性を優先する情報開示
と周知徹底を行った事例である｡
4　コンピュータソフトウェアの開発,販売,および保守に関する業務を行う企業｡
5　メディア関連のソフトウェアを提供する企業(情報処理振興事業協会,2001)0
6 オ ー ス ト ラ リ ア の 菓 子 メ ー カ ｡ー 2001 年 にCampbell 社 に 買 収 さ れ る｡
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Caddy(2000)は,上記の事例について,株式市場の動きを通じて分析した｡
分析の結果,マイナスの事象に適切な対応ができなかったCorel社の行為と,
適 切 な 対 応 が 取 れ たRealNetworks 社 とArnott'S 社 の 行 動 を 比 較 し て い る｡ 市
場 の 動 き を 比 較 し, RealNetworks 社 とArnott'S 社 は イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の
側面の影響を最小限にしたのに対して, Corel社は負の側面を増大するという
真 逆 の 対 応 を し て し ま っ た と 主 張 し た｡ RealNetworks 社 とArnott'S 社 の ケ ー
スでは,発生した問題に対処するための効果的な方法を素早く構築し実行した
ために問題を最小化できたと考えられる｡問題に適切な対応が取れなかった
Corel 社 は｢ 長 引 く 苦 痛(lingeringsore)｣ を 有 し た と い う(Caddy, 2000)0
最後に, ③の環境汚染-の取り組みを検討する｡ Caddyは環境汚染-の取り
組 み と い う｢ 長 引 く 苦 痛｣ を 有 し た 事 例 と し てExxon 社 の エ ク ソ ン パ ル デ ィ-
ズ号原油流出事故を取り上げた｡ 1989年3月　24日に発生した原油流出事故に
つ い て, Raeburn(1999)7 は, 事 故 か ら10 年 以 上 経 過 し た に も か か わ ら ず, そ
して$3.5billionの洗浄費･保証金･罰金を支払い,裁判も終了したが,原油流
出に関わるダメージはどのくらいか, Exxon社がこの間題を解決するのに必要
な対応は何かという論争は続いているという｡環境保護者がアラスカプリン
ス･ウイリアム湾は未だに原油流出の影響に陥っていると述べる一方で,エコ
システムは環境回復に向けて機能していると主張するものもあり, Exxon社は
原油流出事故から立ち直れない｢長引く苦痛｣を有した｡
以上, Caddy(2000)が例示した①不正-の取り組み, ②異物混入-の取り組
み,そして③環境汚染-の取り組みの事例はインタンジブルズの負の側面のう
ち, レ ピ ュ テ ー シ ョ ン の 穀 損 に 関 わ る も の で あ る と 考 え ら れ る｡ Caddy(2000)
が例示した事例に対応する手段を次項で検討する｡
3.4　レピュテーション投損に関わる負の側面のマネジメント
本項では,前項で検討した①不正-の取り組み, ②異物混入-の取り組み,
そして③環境汚染-の取り組みの事例に関連付けて,レピュテーションの穀損
に関わるインタンジブルズの負の側面をマネジメントする方法を検討する｡具
7httT)'L//www.bloombel･g.COm/news/articles/1999103-28/Commentary-its-time-to･pllt-theI
valdez･behind-us (2016 年8 月 　2 日)
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体的には　BSC　にリスクマネジメントを組み込んだ先行研究を検討する｡ BSC
を用いた価値穀損の回避はいくつかの提案がなされてきた｡本項では,南雲
(2006) のERM とBSC を 統 合 し た 管 理, 川 野(2004) の リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 用
のBSC を 通 じ た 管 理, KaplanandNorton(2004) の 戦 略 テ ー マ を 設 定 し た 管 理
を検討する｡
初 め に, 南 雲(2006) のERM とBSC を 統 合 し た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を 検 討 す
る｡ 南 雲(2006) は, 卓 越 し た 業 務, イ ノ ベ ー シ ョ ン, 顧 客 関 係 性 重 視, 規 制 と
社会のプロセスという各戦略テーマに対して,リスク管理を組み込むことで,
価値穀損の抑制を図っている｡前項で検討したRealNetworks社の問題は,顧
客関係性重視を追求する上で生じた価値穀損である｡すなわち不適切な方法を
用いて顧客情報を獲得していた｡顧客情報の獲得･維持などはリスク管理に関
わる問題である｡
次 に, 川 野(2004) のBSC に よ る リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を 検 討 す る｡ 川 野(2004)
によると,価値穀損-の対策のためには通常のBSCを使って管理する方法と,
リスクマネジメント用のBSCを作る方法の2つがあると主張する(川野,2004,
pp.168-169)｡通常のBSCを使って管理する方法では,戦略実行や業務活動の
進捗を見えるようにすることが,リスクマネジメントに繋がるという考えであ
る｡もしBSCで設定した尺度の進捗が遅れているとしたら,株主価値増大の観
点 か ら ビ ジ ネ ス リ ス ク は 増 大 し て い る( 川 野, 2004, p.169)｡ リ ス ク マ ネ ジ メ ン
ト用のBSCを作る方法は,企業価値増大のための正の因果関係を定義したBSC
とは異なり,企業価値を破壊する負の因果関係を定義し,その業績評価指標を
管 理 し よ う と す る も の で あ る( 川 野,2004,p.170)0
川野(2004)に従って,前項で検討したArnott'S社の価値穀損プロセスを防ぐ
戦略目標の因果関係を構築する｡負の側面にかかわる因果関係の可視化を通じ
て,価値創造と価値穀損の抑制について統合的なインタンジブルズのマネジメ
ン ト が 可 能 と な る｡ Arnott'S 社 の よ う な 食 品 メ ー カ ー に と っ て, 安 全 性･ 信 頼
性の喪失は,重大な負の側面である｡そこで顧客の視点は,自社製晶に対する
安全性･信頼性低下の防止を設定する｡次に,内部プロセスの視点の戦略目標
は,安全性にかかわる危機-の迅速な対応力の向上や,食品製造プロセスの向
上などが挙げられる｡学習と成長の視点では,人材の育成,市場の声を取り入
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れるメディア対応の向上,製品の安全性を重視する文化の浸透などが挙げられ
る｡
最 後 に, Kaplan and Norton(2004) で は, 規 制 と 社 会 の プ ロ セ ス と い う 戦 略
テ ー マ を 通 じ た 価 値 穀 損 の 抑 制 を 提 案 し て い る｡ Kaplan and Norton(2004) に
よると,規制と社会のプロセスでは,単に規制に準拠するだけに留まらず自社
のレピュテーションの向上も必要であると主張した｡規制と社会のプロセスを
通じて,前項で検討したExxon社の事例-対応が可能であると思われる｡
規制と社会のプロセスで設定される戦略目標を測定する尺度には,環境関連
事 故 に 関 す る 指 数 を 組 み 込 む 例 が 多 く 見 ら れ る と い う(Kaplan and Norton,
2004,p.175)｡ た と え ば, ノ バ･ ケ ミ カ ル は, 火 災 の 発 生 回 避 を 目 的 と し て,
2000　年に製造工程における火災発生の引金となる出来事となった工程内事故
損 失 に 注 目 す る 活 動 を 開 始 し た｡ ノ バ･ ケ ミ カ ル は, 鉄 道･ ト ラ ッ ク･ 船 舶 お
よびパイプラインにより輸送中に製品が漏れるリスクも懸念している｡同社は,
全製品について250ミリリットル以上の漏れを記録し,それがメンテナンスや
検査を通じて回避可能であったかどうかを判断するための尺度,すなわち,辛
故 発 生 を 伴 わ な い 製 品 漏 れ を 設 定 し た(Kaplan and Norton, 2004, p.175)｡ 環
境事故の発生は,高額な事後処理費用,訴訟,消費者による不買運動,レピュ
テ ー シ ョ ン の 低 下 と い っ た 結 果 を も た ら す(Kaplan and Norton, 2004, p.179)
ため事前に　BSC　を通じて事故を起こさないように従業員に対する意識づけが
必要である｡
以上で検討したように,リスクマネジメント用のBSCを活用することで,レ
ピュテーションの穀損に関わるインタンジブルズの負の側面の管理が可能であ
ると思われる｡しかし,インタンジブルズの負の側面のすべてが,リスクマネ
ジメントを取り入れたBSCによって管理できるのであろうか｡インタンジブル
ズには,競争優位の源泉として保有していたものが,環境変化によって,イン
タンジブルズの負の側面となる場合がある｡ Raynor(2007)は,この現象を戦略
の パ ラ ド ッ ク ス と 呼 ん で い る｡ た と え ば,Barnery(2002) に よ る と,IBM の｢big
iron(大型コンピュータ)｣というメインフレームを主軸とした企業文化は40年
近く同社を支える文化であったが, IBMのメインフレームに対する強みが,パ
ーソナルコンピュータ市場-の参入にとって,負債となったと主張した｡ IBM
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社のパソコン市場-の参入に遅れた原因の一つには,メインフレーム市場での
圧倒的な成功という自社の強みがあったと考えられる｡
戦略のパラドックスの場合は,自社の強みが一転して負の側面となってしま
い,リスクマネジメントの領域で管理するのが困難であると考えられる｡Caddy
が示した事例は,レピュテーションの穀損が原因でインタンジブルズの負の側
面が発生してしまうことを示している｡一方,IBMや後述するソニーの事例は,
自社にとって強みや競争優位の源泉であったものが,環境の変化によって負の
側面になってしまう事態を指している｡
図表6.1　インタンジブルズの負の側面の分類
価値創造:インタンジブルス 
出典:筆者作成｡
以上の議論をまとめると,インタンジブルズの負の側面は図表6.1のように
分類できる｡リスクマネジメントを取り入れたBSCによって管理できるレピュ
テーションの穀損などの関わるインタンジブルズの負の側面と,戦略のパラド
ックスに関わるインタンジブルズの負の側面が存在する｡リスクマネジメント
用のBSCによって管理できるインタンジブルズの負の側面は,本項で検討した
方法による対応を提案した｡もう一方の,戦略のパラドックスとしてのインタ
ンジブルズの負の側面については,次節で検討する｡具体的には,Raynor(2007)
の著書をもとに,ビデオ市場でVHS陣営と争ったソニーのベータマックスの
事例を活用して,インタンジブルズが負の側面となってしまう場合の対応を検
討する｡
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4　戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面
本節では,戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面-対応
する手法を検討する｡第1に,戦略のパラドックスを例示するために,ソニー
の ベ ー タ マ ッ ク ス と 　VHS 陣 営 の 競 争 に つ い て 論 じ る｡ 第2 に, 戦 略 の パ ラ ド
ックスとしてのインタンジブルズの負の側面-の対応を検討する｡
4.1戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面の事例
本項では,ビデオ市場で　VHS陣営と争ったソニーのベータマックスの事例
を活用して,戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面が生じ
る 場 合 を 検 討 す る｡ ソ ニ ー は1975 年 に ベ ー タ マ ッ ク ス を 発 売 し た｡ ベ ー タ マ
ックスとは,家庭向けビデオカセットレコーダーの規格名である｡ベータマッ
クスは高品質･高画質を追求するという差別化を行った｡差別化戦略を達成す
るために,高品質の製品を開発する技術といったインタンジブルズ-の投資が
必要である｡さらに当時の社長である盛田氏の,常にリーダーたれ,決して追
随するなという理念も,組織資産としてソニーの戦略を後押ししたと考えられ
る｡ 以 上 か ら, ソ ニ ー の 戦 略 マ ッ プ を 筆 者 な り に 作 成 し て み る と, 図 表6.2 の
ようになる｡
図表6.2　ベータマックスの戦略マップ
ベータマックスの戟噂
鵬テ-マ　製品リーダーシップ
財 務 倡8ｺｹ 液ﾉzh,ﾈﾏﾈ2ĀĀĀ
チ 乍  
h L X  艇 v Ā Ā
l 品矧こ対する満足度高品質というブランド 
向 上 の 向 上 
か . A  I  
内 甘  プ ロ  梯 Ā
I )  
製品リータ-シップ 
セ ス  R
事 苫  艇
と 倆亊h+x.亰ｨﾈ,y+Yy[h峇ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
貞 義 ﾈﾏﾈ2ĀĀĀ
出典:筆者作成｡
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一方, VHS陣営は,ベータマックスと比較して画質などの品質を下げ,コス
ト･リーダーシップを追求した｡映像や音声の質を犠牲とすることで,ベータ
マックスと比較して録画時間を長くできた｡また,競合他社がVHS規格での,
ビデオプレーヤーの製造が容易となった｡同じ規格の製品が普及すれば, VHS
の規格にあわせた派生商品も生み出されやすくなる｡VHSの規格が普及するこ
とで,ネットワーク効果が生まれ,顧客にとって　VHS規格で製造された製品
の価値が高まっていった｡
ビデオプレーヤーの普及に貢献した要因にレンタルビデオ市場がある｡しか
し,ビデオプレーヤーの誕生時は,映画会社が自身の作品をコピーされる場合
や,映画館の集客率低下を恐れ,市場に供給される作品が限定されていた｡ベ
ータマックスはテレビ番組の録画を想定し,様々な機能を付加している｡その
後,映画会社が方針転換して,レンタルビデオ市場に映画を供給するようにな
った｡映画会社の方針転換によってビデオプレーヤー市場の競争環境が変化し
た｡ レ ン タ ル ビ デ オ はVHS 規 格 の 方 が, ベ ー タ マ ッ ク ス の 規 格 よ り も 品 揃 え
が豊富であったため,ベータマックスの市場占有率は縮小していった｡
レンタルビデオ市場の増加は,ソニーにとって予想外の出来事であった｡レ
ンタルビデオ市場が発展するという事態により,当初想定していた環境が変化
した結果,ベータマックスの差別化戦略を支援するインタンジブルズが負の側
面となった｡
4.2　戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面-の対応
本項では,ベータマックスの戦略で生じた戦略のパラドックスとしてのイン
タンジブルズの負の側面にいかに対応すべきかを検討する｡戦略のパラドック
スを提唱したRaynor(2007)によると,戦略的多角化と呼ばれる手法によって戦
略のパラドックスに対応すべきであると主張する｡戦略的多角化とは,新しい
戦略の追求に対するリアルオプションを生み出すような多角化である｡企業買
収や完全子会社化するのではなく,一部出資するなどして,他社とのつながり
を持つ｡将来的に自社の事業と相乗効果が生み出されれば関連多角化となるが,
資本提供の時点では,非関連多角化の状態であると考えられる｡非関連多角化
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を通じて,企業は戦略のパラドックス-対処する｡
次に,戦略のパラドックスに対応する組織階層について, Raynor(2007)は組
織階層をトップ,ミドル,ロワーに分類して検討している｡ 3階層の中で戦略
のパラドックスに対応するのはトップである｡ミドルは既存の戦略を実行しな
がらも不測の事態や不確実性に目を向ける｡ロワーは戦略的な問題を考慮せず,
既存の戦略の中で業務を行うとした｡
先行研究によると,戦略のパラドックスを回避する手段としてトップ経営者
層が非関連多角化を追求するという提案が行われていた8｡ Raynor(2007)の提
案は2つの問題点があると考えられる｡第1の問題点は,多角化自体に関わる
問題である｡非関連多角化戦略では複数の事業を持つことで特定事業-の集中
によるリスクを低減できる反面,希少資源を分散投資してしまうデメリットが
ある｡第2の問題点は,トップとロワーの役割を分断した点である｡戦略の実
行を行うのは現場であり,現場の行動による創発戦略や実践の中で戦略が生ま
れることも重要である｡たとえば,李(2011)は,現場から戦略が形成されるプ
ロセスを事例研究した｡現場からの戦略形成は実践としての戦略(Strategy as
Practice) と 呼 ば れ る｡
上記で指摘した2つの問題点の解決を示唆する研究として,伊藤(2014)はイ
ンタンジブルズのマネジメント方法の一つである戦略策定アプローチの中で,
新たな戦略を策定できるようなインタンジブルズの構築を検討した｡検討の結
果,図表6.3に示すように,既存の戦略実行のためのインタンジブルズ-の投
資に糊代9を残すという提案を行っている｡糊代とは,既存の戦略を達成する以
外に,予測のつかない事象にも投資を行うという意味である｡糊代の意味を,
インタンジブルズの負の側面の文脈で見てみる｡糊代とは,外部環境を常に考
慮しながら,新たな変化に対応できるような戦略テーマを支えるインタンジブ
ルズにも投資をすることだと考えられる｡しかし,いかにして糊代を残すのか
8　他にもインタンジブルズの負の側面を軽減する手段としてレジリエンスを高めるという
方法が考えられる｡レジリエントなシステムとは予期できない脅威を前にして,必要な時
に 自 己 修 復 す る こ と が で き る よ う な シ ス テ ム で あ る(Collinseta1.,2015,p.78)｡ レ ジ リ エ
ンスは具体的な手段ではなく概念であるが,レジリエンスを高める取り組みが,戦略のパ
ラドックスを回避するのに貢献すると考えられる｡現代社会はあまりにも複雑であり,辛
前の計画が常に正しいとは限らない｡将来が予測できるという前提を持たずに,大きな変
化が生じても変化に対応できる柔軟性を持つことが重要である｡9　スラック資源の投入とも言い換えることができる｡
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は不明である｡そこで,筆者は糊代を残す具体的な手段を3つ提案した｡
図表6.3　戦略策定アプローチによるインタンジブルズのマネジメント
戦略マップとBSC
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第1の手段は,環境適応できるような戦略テーマを複数用意することである｡
複数の戦略テーマを準備すると,既存戦略の前提が変化した際にも対応ができ
るようになる｡第　2　の手段は,外部環境を取り入れた迅速な戦略策定である｡
環境変化が激しい市場で他社と競争を行うには,常に外部環境に目を向ける必
要がある｡第3の手段は,インターラクテイブな内部環境を構築して創発戦略
を生み出すことである｡既存の戦略を実行している中でも,現場が環境の変化
に合わせた戦略の修正を行い,戦略のパラドックスに対応可能な場合も考えら
れる｡
筆者の3つの提案を図表6.4に示した｡ 3つの手段は相互に関連している｡
たとえば,図表6.4の①複数の戦略テーマを用意するためには, ②迅速な戦略
策定のように,環境変化に合わせた対応が必要である｡さらに,戦略は策定だ
けでなくいかに実行に繋げていくのかが重要である｡そのため, ③創発戦略を
生み出す,で示したように現場での環境変化-の対応が必要になる｡以上の　3
つの手段によってインタンジブルズの負の側面-の対応を提案した｡
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図表6.4　糊代を残す手段
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(市馬占有率の向上1/
先行研究で問題とした1点目は, Raynor(2007)の提案した非関連多角化の追
求が経営効率を犠牲にしてしまうという問題であった｡ 1点目の問題点に対し
ては,現状の戦略を修正する余地を持たせるようにすれば,資源配分の効率低
下を抑えつつ,戦略のパラドックスに対応できる｡先行研究で問題点とした　2
点目は, Raynor(2007)が組織階層を分断して戦略のパラドックス-の対応を主
張した点であった｡筆者が提案した3つの手段のうち,戦略テーマを複数用意
するのはトップマネジメントの役割である.一方,創発戦略を生み出すような
内部環境を構築するのは,トップマネジメントの役割であるが,実行を通じて
戦略を創発するのはミドルマネジメント以下の現場従業員の役割である｡複数
の組織階層が戦略のパラドックスに対応する｡
まとめ
本章の目的は,企業価値を穀損するインタンジブルズの負の側面に焦点を当
てて,いかにマネジメントすべきかを明らかにすることであった｡第2節では,
インタンジブルズの負の側面に先立ってインタンジブルズの先行研究をレビュ
ーした｡戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面の対応を考
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える上ではインタンジブルズのマネジメントのうち戦略策定アプローチの知見
が有用であった｡
第　3　節では,インタンジブルズの負の側面について検討した｡最初に
intellectual liabilities を イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 と 訳 し た 理 由 を 示 し た｡
次に,インタンジブルズの負の側面とは何かを論じた｡その結果,企業価値の
穀損という考えとリスクという考えを含めてインタンジブルズの負の側面とし
た｡そして,インタンジブルズの負の側面を事例に基づいて検討した｡最後に,
インタンジブルズの負の側面の事例を,いかにマネジメントすべきかを明らか
に し た｡ 事 例 に はCaddy(2000) が 示 し た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 用 のBSC で 管 理
可 能 な も の も あ れ ば, Barnery(2002) やRaynor(2007) の よ う に 管 理 す る こ と が
難しい負の側面が存在することが判明した｡
第4 節 で は, Raynor(2007) が 示 し た ベ ー タ マ ッ ク ス の 事 例 を 通 じ て, イ ン タ
ンジブルズの負の側面が生じた原因を見てきた｡ベータマックスはVHS　と比
較して,コストを犠牲にしてでも高品質を追求した｡高品質な製品を作るため
の技術と組織文化といったインタンジブルズがベータマックスの戦略を支えた｡
しかし,レンタルビデオ市場の進展という市場環境の変化により,レンタルビ
デオが豊富な　VHS　と比較してベータマックスの市場占有率は縮′トした｡その
結果,ベータマックスの差別化戦略を支援するインタンジブルズが負の側面と
なった｡このような負の側面をマネジメントするために,伊藤(2014)の糊代を
残すという主張を参考とした｡そして,環境適応できるような戦略テーマを複
数用意する,外部環境を取り入れた迅速な戦略策定をする,インターラクテイ
ブな内部環境を構築して創発戦略を生み出すという提案を行った｡
本章の貢献はインタンジブルズの負の側面を体系化した点,戦略のパラドッ
クス-の対応を明らかにした点の2点である｡ 1点目の貢献であるインタンジ
ブルズの負の側面の体系化とは,リスクマネジメントを組み込んだBSCにより
管理可能なインタンジブルズの負の側面,戦略のパラドックスとしてのインタ
ンジブルズの負の側面という2つが存在することを明らかにした点である｡リ
スクマネジメントにより管理可能なインタンジブルズの負の側面では,自社が
不祥事を起こさないような仕組みを構築したり,不祥事を起こしたとしても即
座に対応することで管理を行う｡戦略のパラドックスとしてのインタンジブル
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ズの負の側面は,現状の戦略にインタンジブルズの投資を最適化するのではな
く,スラック資源としての糊代を残すことで対応する｡
2　点目の貢献である戦略のパラドックス-の対応について提案したことであ
る｡ Raynor(2007) は, 非 関 連 多 角 化 を 通 じ て 戦 略 の パ ラ ド ッ ク ス- 対 応 す る こ
とを提案している｡非関連多角化で戦略のパラドックスが回避できるかもしれ
ないが,経営資源の投入が分散されてしまい経営効率が犠牲になってしまう｡
戦略に柔軟性をもたせることで,効率性の低下という犠牲を抑えつつ,戦略の
パラドックスにも対応できるようになると考えられる｡
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終章　インタンジブルズのマネジメントに向けて
はじめに
本研究の目的は,企業価値創造のために,インタンジブルズをいかにマネジ
メントすべきかを明らかにすることであった｡インタンジブルズのマネジメン
トによって,企業の目的である企業価値創造に資すると考えている｡ここで,
企業価値創造とは,価値創造に止まらず,価値穀損という負の側面の抑制も含
めて同時に追求するという広義の価値創造のことである｡
企業価値に対する考えは,研究者によって一様ではない｡欧米では株主価値
もしくは経済価値が通説である｡あるいは顧客価値や組織価値を主張する見解
も あ る｡ こ れ ら の 単 一 価 値 観 だ け で な く, 共 有 価 値(shared value) の よ う に,
経済価値とCSRという複数価値観も提案されている｡そのような中にあって,
本研究では,企業価値をステークホルダー価値,すなわち経済価値だけでなく
顧客価値,組織価値,社会価値といった多様な価値観で企業価値が構成される
と捉えている｡
また,インタンジブルズについても多様な見解がある｡インタンジブルズを
フローの概念と捉えるバリュ ･ー ドライバーのような見解もあれば,ストック
の概念として請求権とする見解もある｡また,人的資産,情報資産,組織資産
に限定して用いる見解もある｡本研究では,インタンジブルズをストックの概
念と捉えてはいるが,必ずしも請求権に限定せず,企業価値を創造する無形の
源泉であると定義した｡
インタンジブルズのマネジメントを行う手段としてバランスト･スコアカー
ド(BalancedScorecard:BSC) を 活 用 し た 統 合 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 用 い
た｡インタンジブルズは戦略と結びついてはじめて価値創造できるが,単に戦
略と結びつけるだけではなく,戦略と業務を統合することで戦略が実現でき,
ひいては価値創造につながる｡また,統合型マネジメント･システムでは,莱
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務活動のPDCAサイクルだけでなく,策定された戦略までも　PDCAサイクル
に組み込む必要がある｡一方,統合型マネジメント･システムによりインタン
ジブルズをマネジメントするには,構成要素ごとに応じた課題が存在したため,
各章を通じて検討を行った｡
本章では,本研究が明らかにした点をまとめる｡第1節では,本研究のフレ
ームワークとした統合型マネジメント･システムを示す｡第2節では,インタ
ンジブルズ研究の変遷と研究対象を明らかにする｡第3節では,統合型マネジ
メント･システムのフレームワークに従って,価値創造のためのインタンジブ
ルズのマネジメントについて整理する｡第4節では,インタンジブルズの負の
側面のためのマネジメントと対応を整理する｡第5節では,本研究の主張を整
理し,企業価値創造のためにインタンジブルズをいかにマネジメントすべきか
を明らかにする｡最後に本章をまとめる｡
1　統合型マネジメント･システムのフレームワーク
本研究は, BSCを用いた統合型マネジメント･システムのフレームワークに
従って,インタンジブルズのマネジメントを考察した｡統合型マネジメント･
システムは,戦略の策定から業務活動までを一貫してマネジメントするための
システムである｡統合型マネジメント･システムには, ①事業戦略の策定, ②
業務計画-の落とし込み,③モニタリングと修正という3つの構成要素がある｡
事業戦略の策定はBSCを通じて行われる｡戦略の業務計画-の落とし込みは,
BSCと業務管理システムを連動させることで実現される｡戦略の修正は, BSC
をインターラクティブコントロール･システムとして活用して達成される｡
統合型マネジメント･システムの構成要素とインタンジブルズとの関係に関
する課題を各章で検討した｡インタンジブルズは戦略と結びつけて管理する必
要があるため,戦略と業務を一貫してマネジメントするフレームワークが不可
欠である(図表終.1)0
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図表終.1　統合型マネジメント･システム
①事業戦略の策定 
･②業務計 h-h,ﾉxh+XﾙﾒĀĀĀĀ ③モニタ)ングと修正 
｣ ⊂ ∋｣
出典:筆者作成｡
2　インタンジブルズ研究の変遷と研究対象
本題に入る前に,インタンジブルズ研究の変遷,インタンジブルズの研究対
象を明らかにするために先行研究をレビューした(第1章)｡その結果,まず,
インタンジブルズの研究変遷について,インタンジブルズ研究は,インタンジ
ブルズをいかに測定するべきかという問題から,いかにインタンジブルズをマ
ネジメントするべきかという問題に重点が移行していることを明らかにした｡
インタンジブルズ研究が本格的に開始された1990年代は,インタンジブルズ
の測定に研究の重点が置かれ,これは主として外部報告を意図したものであっ
た｡その後,インタンジブルズの研究は,測定からマネジメント-重点が移行
していることがわかった｡
同様に,インタンジブルズ研究の内容は理論構築(第1ステージ)から仮説検
証(第2ステージ),さらに実践の中でのインタンジブルズのマネジメント(第3
ステージ)-という変化がみられた｡本研究は,第3ステージを意識して進めて
きた｡すなわち,組織が戦略の策定と実行を実践する中で,いかにインタンジ
ブルズがマネジメントされているのかを明らかにすることを主眼とした｡
最後に,インタンジブルズの研究対象については, 1.戦略の策定と実行, 2.
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報酬制度, 3.オフバランスの外部報告, 4.法と取引という　4つの存在が明らか
となった｡上記4つの研究対象のなかで,本研究の目的と合致する最も重要な
研究対象は,戦略の策定と実行である｡したがって,本研究では,戦略の策定
と実行に絞って検討を行った｡
3　価値創造のためのインタンジブルズ･マネジメント
本研究のリサーチサイトは,海老名総合病院(神奈川県海老名市)という医療
機関である｡海老名総合病院を本研究のリサーチサイトに選んだのは, BSCの
活用を通じて戦略実行を行っている点,一組織の全従業員を対象とした調査が
可能という点からである｡
最初に,海老名総合病院におけるマネジメント･システムの統合度について
検証を行った(第2章)｡検証のために,同病院に対して統合型マネジメント･
システムの活用に関する意識調査を実施した｡その結果,同病院では,戦略の
浸透度,業績評価,戦略修正の理解度の3つが相互に統合されていることが明
らかになった｡海老名総合病院では, BSCによって戦略を可視化し,業績評価
と連動した個人の目標管理の中に病院戦略を落とし込み,現場レベルにまで戦
略が浸透したと考えられる｡また,戦略修正の理解度は,全職員が参加する戦
略修正の場であるレビューを通じて向上したと考えられる｡さらに,看護部全
体を扱った実証分析に加えて,部署ごとの戦略の浸透度の違いも調査した｡そ
の結果,手術室と総合外来が他部署と比較して戦略の浸透度が高いことが判明
した｡海老名総合病院では, BSCが統合型マネジメント･システムとして活用
されていた｡このことから,インタンジブルズを構築するための前提,すなわ
ちBSCによる統合型マネジメント･システムが備わっていることが明らかとな
っ た｡
次に,インタンジブルズと既存の戦略論の関係を検討した(第3章)｡第3章
の課題は,戦略論の中でいかにインタンジブルズが取り扱われてきたのかを明
らかにすることであった｡文献研究を通じて,戦略論の中で明示的･暗示的に
インタンジブルズが扱われていたことを明らかにした｡戦略の策定段階で戦略
の構築を扱うのが意図した戦略である｡この意図した戦略には,ポジショニン
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グ戦略や資源ベースの戦略論等が該当する｡意図した戦略では,戦略に合わせ
てインタンジブルズを構築することになる｡一方,戦略の実行を通じて現場で
学習行動をとった結果,現場から生み出された戦略は形成した戦略といわれる｡
形成した戦略には,創発戦略が該当する｡形成した戦略を生み出す組織学習は,
人的資産,情報資産や組織資産などのインタンジブルズが関連している｡
戦略論の中でもインタンジブルズが取り扱われていたが,インタンジブルズ
の測定に関する議論はほとんど見つけることができなかった｡測定ができなけ
れば管理ができないため,インタンジブルズを具体的にどのようにマネジメン
トするのかまでは扱われてこなかった｡本研究では,インタンジブルズのマネ
ジメントの前提としてBSCを活用したインタンジブルズの測定を提案した｡イ
ンタンジブルズの測定を行えれば,期首時点のインタンジブルズと期末時点の
インタンジブルズの差額として価値が創造されたと捉えることができる｡
続いて,戦略の業務計画-の落とし込みであるカスケードについて検討した
( 第4 章)｡ 第4 章 の 目 的 は, 戦 略 を 業 務- カ ス ケ ー ド す る こ と に よ っ て, い か
にインタンジブルズが構築されるのかを明らかにすることである｡カスケード
の事例として,海老名総合病院の看護部のうち総合外来と手術室を取り上げた｡
カスケード本来の目的は,戦略を業務-と落とし込むことではなく,カスケー
ドを通じて,戦略を実行する点にある｡ここでは,戦略実行するために,カス
ケードされた戦略目標を達成する過程で,インタンジブルズが構築されたとい
うケースを明らかにした｡具体的には, BSCから落とし込まれた戦略目標や尺
度を現場が達成する過程を通じて,人的資産や情報資産(クリニカルラダ )ー,
さらには組織資産といったインタンジブルズの構築につながったことがわかっ
た｡組織資産について,同病院の看護部では,医師の指示を待っている状態か
ら戦略をサポートする体制-と職員の意識が変化していた｡すなわち,カスケ
ードによりトップのビジョンであるチーム医療を推進するという価値観の変革
にまで影響を及ぼしていた｡
さらに,海老名総合病院が定期的に行っているBSCレビュ -ーの参与観察を
通じて,戦略修正プロセスと達成した戦略目標に関わる課題について検討した
(第5章)｡海老名総合病院の戦略修正プロセスは,病院のBSCをインターラク
ティブコントロール･システムとして活用しようとしていた｡戦略はトップが
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策定した仮説であると捉え,戦略目標の目標値や尺度など,戦略の修正を提案
する場面が数多く観察された｡ここでは,従来の先行研究で取り上げられてい
た未達成の戦略目標の修正ではなく,達成した戦略目標をいかに取り扱うべき
かを明らかにした｡
戦略の修正がインタンジブルズのマネジメントにとって重要であるのは,仮
説としての戦略に基づいてインタンジブルズの構築が行われているためである｡
戦略は仮説であるため,当初策定した戦略が常に正しいとは限らない｡不確実
な環境下で,戦略に基づいてインタンジブルズを構築するため,インタンジブ
ルズ-の投資が適切でなくなる可能性がある｡戦略が環境に不適合となった場
合は,現状の戦略を修正できるプロセスが必要になる｡戦略の実行を通じて常
に戦略が環境に適合しているのかを考慮しながら,インタンジブルズを構築す
る必要があることを指摘した｡
4　インタンジブルズの負の側面のマネジメントと対応
本研究では,価値創造の側面だけでなく,価値穀損の抑制を扱うためにイン
タンジブルズの負の側面についても検討した(第6章)｡価値創造と価値穀損の
抑制を合わせて扱うことで,企業価値の創造が行えるためである｡文献研究の
結果,インタンジブルズの負の側面の構成要素,構成要素に応じた対応方法を
明らかにした｡構成要素について,インタンジブルズの負の側面は,レピュテ
ーションの穀損に関わるものと,戦略のパラドックスに関わるものから構成さ
れることを明らかにした｡
レピュテーションの穀損に関わるインタンジブルズの負の側面は,BSCを通
じてマネジメントする方法が先行研究で提唱されていた｡先行研究では,価値
穀損に関わる戦略マップを策定して,戦略目標や業績評価指標を設定する方法,
戦略目標の中にリスクに関わる目標を加える方法,戦略テーマで管理する方法,
など様々な方法が主張されていた｡レピュテーションの穀損に関わるインタン
ジブルズの負の側面は,リスクマネジメントを組み込んだBSCによるマネジメ
ントが提案されていた｡
一方,戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面は, BSCを
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用いた統合型マネジメント･システムのフレームワークで管理するのは難しい｡
戦略のパラドックスは,戦略実行のために資源を集中投入した結果,環境変化
に適応できなくなることを意味する｡したがって,策定した戦略を実行する統
合型マネジメント･システムだけでは戦略のパラドックス-の対応が困難であ
る｡企業価値創造(価値創造と価値穀損の抑制)のために戦略を効果的に実現す
ると同時に,戦略のパラドックスにも注意を向ける方法を考える必要がある｡
戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面-の対応と,戦略
実行のためにインタンジブルズに投資を行うのは,経営資源の投入に関するバ
ランスの問題である｡先行研究が提唱している戦略のパラドックスに対応する
手段の1つは,非関連多角化の追求であった｡自社の事業と関連のない企業の
買収を通じて,複数事業によるポートフォリオを組むという発想である｡非関
連多角化を通じて戦略のパラドックスを回避できるかもしれない｡ところが,
経営資源が分散されてしまい,経営効率が犠牲になってしまうという問題があ
る｡
本研究では,ソニー製品であるベータマックスの事例を通じて,インタンジ
ブルズの負の側面に対応する方法を探求した｡ベータマックスは　VHS陣営と
比較して,コストを犠牲にしてでも高品質を追求した｡高品質な製品を作るた
めの技術と組織文化といったインタンジブルズが,ベータマックスの戦略を支
えた｡しかし,レンタルビデオ市場の普及という市場環境の変化により,レン
タルビデオが豊富なVHSと比較してベータマックスの市場占有率は縮小した｡
その結果,ベータマックスの差別化戦略を支援するインタンジブルズが負の側
面となった｡このような負の側面に対応するために,スラック資源としての糊
代を残すという提案を行った｡具体的には,環境適応できるような戦略テーマ
を複数用意する,外部環境を取り入れた迅速な戦略策定をする,インターラク
テイブな内部環境を構築して創発戦略を生み出すという　3つを提案した｡
5　企業価値創造のためのインタンジブルズ･マネジメントと戦略のパ
ラドックスへの対応
本研究全体をまとめると図表終.2のようになる｡図表終.2に基づいて,本研
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究の成果を明らかにする｡
まず,本研究の目的は,企業価値創造(価値創造と価値穀損の抑制)のために,
いかにインタンジブルズをマネジメントすべきかを明らかにすることであった｡
研究の結果, BSCを用いた統合型マネジメント･システムに従ってインタンジ
ブルズをマネジメントすることが有効であることがわかった｡それとともに,
BSCを用いた統合型マネジメント･システムだけでは不十分な点も明らかにな
った｡統合型マネジメント･システムにより戦略に方向づけられてインタンジ
ブルズを構築した結果,環境変化に対応できなくなるという戦略のパラドック
スという問題が生じる｡したがって,統合型マネジメント･システムによりイ
ンタンジブルズをマネジメントすると同時に戦略のパラドックス-の対応が必
要である｡
図表終.2　本研究のまとめ
8SCを用いた統合型マネジメ
ント･システム
･事業戦略の策定
･業指計画への落とし込み
･モニタリングと修正
出典:筆者作成｡
BSCにリスクマネジメ
ントを組み込んだ統
合型マネジメント･シ
ステム
･指標による管理
･戦略目標による管理
･戦略テーマによる管理
戦略の柔軟性
･複数の戦略テーマ
･迅速fi戦略策定
･インターラクテイブfi内部環境の楕禁
価値創造ためのインタンジブルズは,統合型マネジメント･システムのフレ
ームワークの中でBSCの活用を通じて,マネジメントが行えることがわかった｡
ここで重要な点は,インタンジブルズのマネジメントを行う際は, BSCを用い
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ることで戟略と業務が統合されていなければならないということである｡すな
わち,マネジメント･システムの中で事業戦略の策定,業務計画-の落とし込
み,モニタリングと修正が統合されていることが重要である｡
価値穀損の抑制については,リスクマネジメントを組み込んだBSCを活用す
ることで,レピュテーションの穀損を抑制する｡リスクマネジメントを組み込
んだBSCは,業績評価指標による管理,戦略目標による管理,そして,リスク
マネジメントに関わる戦略テーマを構築するという提案がなされていた｡この
ことから,価値穀損に関するインタンジブルズの負の側面についても, BSCを
用いた統合型マネジメント･システムによる管理が可能であることが示唆され
た｡
一方,戦略のパラドックスとしてのインタンジブルズの負の側面-対応する
には,戦略自体に柔軟性を持たせる必要があることを明らかにした｡策定した
戦略を実行するために特定のインタンジブルズに資源を投入するのではなく,
スラック資源としての糊代を残した投資を行うという考えである｡戦略のパラ
ドックスに対応するためのいくつかの方策を提案した｡第1に,複数の戦略テ
ーマを策定し,環境変化のシナリオに合わせて適用する方法である｡第　2　に,
予測していない環境変化が生じた場合は変化に合わせた迅速な戦略策定を行う
ことである｡第3は,現場とマネジャー層が,インターラクテイブな対話を行
い,戦略の不確実性に対応するシステムを組織内に構築することである｡
まとめ
本研究は,インタンジブルズ研究の対象として戦略の策定と実行に焦点を当
てて企業価値の創造を研究した｡戦略の策定と実行は, BSCを用いた統合型マ
ネジメント･システムを通じて実行可能である｡また,価値創造と価値穀損の
抑制を合わせた企業価値創造の側面はBSCを用いた統合型マネジメント･シス
テムが有効である｡ところが,戦略のパラドックスについては,統合型マネジ
メント･システムは機能しない｡むしろ戦略に柔軟性を持たせるべきであると
いう提案を行った｡
本研究の目的は,企業価値創造のためにインタンジブルズをいかにマネジメ
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ントすべきかを明らかにすることであった｡目的達成のために,本研究の序章,
第1 章, 第3 章, 第6 章 で は, 文 献 研 究 を 通 じ て, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 の フ
レームワーク,変遷,戦略との関係,インタンジブルズの負の側面などについ
て論じた｡インタンジブルズ研究の変遷では,インタンジブルズのマネジメン
トを組織の実践の中で調査する第3ステージの研究アプローチが現在の潮流と
なっていた｡
第3 ス テ ー ジ の 研 究 ア プ ロ ー チ に 従 っ て, 第2 章, 第4 章, 第5 章 で は, 港
老名総合病院をリサーチサイトとして研究を行った｡具体的には,参与観察,
アンケート調査,インタビュー調査に基づいてインタンジブルズのマネジメン
トの実践を明らかにした｡BSCを通じて戦略の策定と実行を行っている海老名
総合病院をリサーチサイトとすることで,インタンジブルズのマネジメントに
対する理論と実務の融合を図ることもできた｡
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